Beheersing bij de implementatie van een ERP-systeem is lastig. Welke rollen zijn nodig bij een ERP-implementatie. by Staphorst, Peter
Beheersing	bij	de	implementatie	van	een	
ERP-systeem	is	lastig.	
Welke	rollen	zijn	nodig	bij	een	ERP-implementatie.		
	
	
Controlling	an	implementation	of	an	ERP	
is	difficult		
What	roles	are	needed	in	an	ERP	implementation?		
	
	
	
	
	
	
	
	
	
Opleiding:	 Open	Universiteit,	faculteit	Management,	Science	&	Technology	
Masteropleiding	Business	Process	Management	&	IT	
	
Programme:	 Open	University	of	the	Netherlands,	faculty	of	Management,	Science	&Technology	
Master	Business	Process	Management	&	IT	
	
Cursus:	 IM9806	Afstudeertraject	Business	Process	Management	and	IT	
	
Student:	 bc.	P.J.	(Peter)	Staphorst	
Identiteitsnummer:	 836151686	
Datum:	 22	juni	2016	
Afstudeerbegeleider	 Professor	dr.		R.J.	(Rob)	Kusters	
Meelezer	 Ir.	G.L.S.G.	(Guy)	Janssens	
Derde	beoordelaar	 n/a	
Versie	nummer:	 1.0	
Status:	 Definitief	
	
Pagina	ii		
Abstract	
In	de	wetenschappelijke	literatuur	wordt	geschreven	dat	het	Implementatieteam	een	van	
de	kritische	succesfactoren	is	bij	een	succesvolle	ERP-implementatie.	In	diezelfde	
wetenschappelijke	literatuur	komen	de	inhoudelijke	rollen	nauwelijks	aanbod.		Een	CEO,	
CIO,	Project	leader	(de	champion),	Projectmanager,	(super)	user	en	consultant	worden	
genoemd,	maar	daar	houdt	het	ongeveer	bij	op.		
Dit	onderzoek	toont	aan	dat	er	veel	meer	rollen	zijn	dan	tot	nu	toe	in	de	wetenschappelijke	
literatuur	worden	genoemd.	Er	zijn	er	sowieso	24	herkend	en	gevalideerd	door	mensen	die	
ERP-implementaties	hebben	uitgevoerd.	Het	is	ook	een	uitnodiging	om	verder	te	zoeken	en	
dit	in	andere	onderzoeken	te	bevestigen	en	te	onderzoeken	welke	samenstelling	nu	het	
meest	succesvol	is.	Dat	kan	toekomstige	implementaties	helpen	om	de	kans	op	succes	te	
vergroten	en	zo	een	positieve	bijdrage	te	leveren	aan	de	resultaten	bij	een	ERP-
Implementatie	wat	toch	een	aparte	tak	van	sport	is.			
	
Sleutelbegrippen	
ERP-implementatie,	rollen,	ERP-team,	ERP-implementatieteam	
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Samenvatting	
	
De	aanleiding	van	mijn	afstudeeronderzoek	is	dat	ik	me	erover	verbaas	dat	er	altijd	
geschreven	wordt	dat	een	ERP-implementatie	vaak	mis	gaat,	nooit	oplevert	wat	er	gevraagd	
wordt	en	dat	het	altijd	meer	tijd	en	geld	kost.	In	het	begin	van	de	jaren	90	van	de	vorige	
eeuw	heb	ik	meegewerkt	aan	een	Enterprise	Resource	Planning	(ERP)	Implementatie	bij	een	
bedrijf	dat	Nucleaire	geneesmiddelen	maakte.	We	hebben	de	implementatie	in	kortere	tijd	
gedaan	dan	gepland	en	met	een	tevreden	gebruikersorganisatie	na	afloop.	Het	succes	zat	
vooral	in	het	team	en	de	samenwerking	met	de	Zweedse	leverancier.		
In	de	literatuurstudie	komt	naar	voren	dat	in	de	wetenschappelijke	literatuur	over	ERP-
Implementatieteams	maar	geschreven	wordt	over	een	paar	rollen:	een	CEO,	CIO,	Project	
leader	(de	champion),	Projectmanager,	(super)	user	en	consultant.	Het	exploratief	zoeken,	
ook	buiten	de	wetenschappelijke	literatuur,	leverde	59	rollen	op.		
Nadat	deze	zijn	geanalyseerd	en	gemodelleerd	blijven	er	24	over.	Deze	zijn	door	de	praktijk,	
door	mensen	die	zelf	ERP-implementaties	hebben	gedaan	gevalideerd	en	herkend	als	
nuttige	en	voorkomende	rollen.	Het	blijkt	bovendien	dat	bij	grote	bedrijven	er	nog	twee	
rollen	bijkomen	de	COO	en	de	CFO.	In	beide	gevallen	kregen	zij	de	taken	van	de	CEO	binnen	
de	implementatie	gedelegeerd.	
 
Het	is	duidelijk	dat	de	wetenschappelijke	literatuur	te	kort	schiet	als	het	om	rollen	gaat	bij	
ERP-Implementaties.	De	werkelijke	wereld	is	breder	dan	de	wetenschappelijke	literatuur	
doet	vermoeden.	In	de	wetenschappelijke	literatuur	wordt	geschreven	dat	het	
Implementatieteam	een	van	de	succesfactoren	is	bij	een	succesvolle	ERP-implementatie.	In	
diezelfde	wetenschappelijke	literatuur	komen	de	inhoudelijke	rollen	nauwelijks	aanbod.	De	
belangrijkste	aanbeveling	is	het	vaststellen	of	de	conclusie	van	dit	onderzoek	in	meer	
wetenschappelijke	onderzoeken	ook	bevestigd	wordt	en	te	onderzoeken	welke	team	
samenstelling	nu	het	meest	succesvolle	is.	
Dat	kan	toekomstige	implementaties	helpen	om	de	kans	op	succes	te	vergroten	en	zo	een	
positieve	bijdrage	te	leveren	aan	de	resultaten	bij	een	ERP-Implementatie	wat	toch	een	
aparte	tak	van	sport	is. 
 
Een	woord	van	dank	aan	Rob	Kusters.	Vooral	voor	zijn	geduld,	coaching	en	adviezen.	Het	
heeft	mij	op	het	rechte	pad	gehouden.		
	
	
	
Peter	Staphorst,	
Apeldoorn,	Juli	2017.	
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Summary	
The	reason	for	my	graduation	research	is	that	I	am	surprised	that	it	is	always	written	that	
ERP	implementation	often	goes	wrong,	never	yields	what	is	being	asked	for	and	that	it	
always	costs	more	time	and	money.	In	the	early	90s,	I	participated	in	an	Enterprise	Resource	
Planning	(ERP)	Implementation	at	a	Nuclear	Medicine	Company.	We	did	the	implementation	
in	less	time	than	planned	and	with	a	satisfied	user	organization	afterwards.	The	success	was	
especially	due	to	the	team	and	the	cooperation	with	the	Swedish	supplier.	
The	literature	study	reveals	that	in	the	scientific	literature	about	ERP	Implementation	
Teams,	only	a	few	roles	are	written:	a	CEO,	CIO,	Project	leader,	Project	Manager,	(super)	
user	and	consultant.	The	exploratory	search,	also	outside	the	scientific	literature,	produced	
59	roles.	After	they	have	been	analyzed	and	modeled,	24	remain.	These	have	been	validated	
by	the	people	who	have	self-deployed	ERP	implementations	and	are	recognized	as	useful	
and	preventive	roles.	It	also	appears	that	in	large	companies	there	are	two	more	roles,	the	
COO	and	the	CFO.	In	both	cases,	they	were	delegated	to	the	CEO's	tasks	within	the	
implementation.	
	
The	scientific	literature	is	too	short	when	it	comes	to	rolling	in	ERP	implementations.	The	
real	world	is	broader	than	the	scientific	literature	suggests.	The	scientific	literature	states	
that	the	Implementation	Team	is	one	of	the	success	factors	in	successful	ERP	
implementations.	In	the	same	scientific	literature,	the	substantive	roles	hardly	discussed.	
The	main	recommendation	is	to	determine	whether	the	conclusion	of	this	research	is	
confirmed	in	more	scientific	studies	and	to	investigate	which	team	composition	is	now	the	
most	successful.	
This	can	help	future	implementations	to	increase	the	chance	of	success	and	thus	make	a	
positive	contribution	to	the	results	of	an	ERP	implementation,	which	is	a	separate	line	of	
work.	
	
A	word	of	thanks	to	Rob	Kusters.	Especially	for	his	patience,	coaching	and	advice.	It	kept	me	
on	the	straight	(right)	track.	
	
Peter	Staphorst,	
Apeldoorn,	July	2017.	
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1 Introductie		
1.1 Inleiding	
Om	een	ERP-implementatie	uit	te	voeren	zijn	mensen	en	middelen	nodig.	De	technische	
middelen	zijn	vaak	wel	aanwezig.	Vervolgens	zullen	er	administratieve	middelen	aanwezig	
moeten	zijn	zoals	de	beschrijving	van	de	processen,	de	administratieve	organisatie,	de	
bedrijfsregels	en	eventuele	re-designs	van	een	of	meerdere	van	processen.	Dit	onderzoek	
gaat	over	mensen	in	een	organisatie	en	de	rollen	die	ze	hebben	in	relatie	tot	de	
implementatie	van	een	ERP.		
In	de	wetenschappelijke	literatuur	is	weinig	bekend	over	hoe	het	implementatieteam	er	in	
de	praktijk	uitziet.	De	rollen	worden	in	de	papers	alleen	maar	op	hoofdlijnen	beschreven.		
Leeswijzer:	In	de	rest	van	dit	hoofdstuk	wordt	de	context	van	dit	onderzoek	beschreven,	
wordt	ingegaan	op	de	relevantie	van	dit	onderzoek	en	wordt	de	opdracht	geformuleerd.	In	
het	tweede	hoofdstuk	worden	vervolgens	resultaten	van	de	literatuurstudie	beschreven.	In	
hoofdstuk	drie	is	uiteengezet	hoe	de	uitvoering	van	het	onderzoeksontwerp	is	gegaan.	Dit	
ontwerp	was	nodig	om	de	hoeveelheid	gevonden	resultaten	te	ontdubbelen	en	samen	te	
voegen.	In	hoofdstuk	vier	staat	het	doel	van	het	empirisch	onderzoek,	waarna	in	hoofdstuk	
vijf	de	methode	beschreven	wordt.		Vervolgens	is	in	hoofdstuk	zes	de	uitvoering	van	het	
uiteengezet,	gevolgd	door	hoofdstuk	zeven	met	de	resultaten.	In	hoofdstuk	acht	is	de	
discussie	te	vinden	naar	aanleiding	van	dit	onderzoek	en	in	negen	staan	de	conclusie	en	
aanbeveling	beschreven.	In	hoofdstuk	tien	wordt	gereflecteerd	op	dit	onderzoek.	Verder	zijn	
in	het	document	enkele	bijlages	opgenomen.	
1.2 Context	
De	context	waarbinnen	een	ERP-Implementatie	plaatsvindt,	is	een	bedrijfsomgeving	waarbij	
de	ERP	het	voortbrengingsproces	van	de	onderneming	moet	ondersteunen.	Het	ERP-
systeem	legt	tussen	allerlei	bedrijfsfuncties	relaties.	Zo	moet	bijvoorbeeld	het	verlagen	van	
magazijn	posities,	zoals	het	uit	het	magazijn	weghalen	van	producten	of	onderdelen,	
automatisch	leiden	tot	een	inkoopopdracht	op	het	moment	dat	de	magazijn	positie	onder	
het	minimale	voorraad	niveau	komt.		
Tabel 1: Definities 
Definities	
Rollen	 “Geheel	van	normen,	verwachtingen	en	gedragingen	dat	
geassocieerd	wordt	met	het	innemen	van	een	functionele	positie	
binnen	een	bepaalde	groep.	Een	persoon	kan	in	de	context	van	een	
specifieke	situatie	verschillende	rollen	hebben,	die	elk	relevant	
zijn”	(Otte,	Waars,	Lamperjee,	Peelen,	&	Koster,	1995,	p.	90).	
Functiebeschrijving	 “Een	functiebeschrijving	is	in	een	beknopte	vorm	vastgelegde	tekst,	
over	welke	taken	een	medewerker	moet	uitvoeren,	welke	
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Definities	
bevoegdheden	daarbij	horen	en	in	welke	organisatorische	context	
dat	zal	plaatsvinden”	(Völlmar,	1992,	p.	372).	
Model	 ”Een	vereenvoudigde	weergave	van	de	werkelijkheid,	waarbij	je	
relaties	tussen	grootheden	eenvoudiger	voorstelt	dan	ze	in	
werkelijkheid	zijn.	Een	model	heeft	als	doel	inzicht	te	verkrijgen	in	
de	werkingen	van	een	systeem	zonder	daarvoor	een	
onoverzichtelijke	hoeveelheid	data	te	moeten	gebruiken.	Een	
model	maakt	gebruik	van	exogene	en	endogene	grootheden”	
(Heertje	&	Graaf,	2015).	
Implementatie	 “Implementeren	is	het	tot	gemeenschappelijke	werkelijkheid	
brengen	van	een	gewenste	situatie.	Implementeren	is	het	totale	
proces	waarin	verandering	ontstaat	en	het	beoogde	resultaat	
wordt	behaald	en	bestendigd"		(Kuhlmann	&	Hoogendoorn,	2008,	
p.	14).	
ERP-systeem	 "Een	ERP	is	een	standaard	softwarepakket.	Alle	
standaardpakketten	zijn	zo	ingericht	dat	het	pakket	tijdens	het	
inrichten	wordt	afgestemd	op	de	specifieke	eisen	van	de	
onderneming	waar	het	geïmplementeerd	wordt.	Dit	proces	van	
software	aanpassing	wordt	implementatie	genoemd.	
Geavanceerde	tools	voor	projectmanagement,	stap	voor	stap	
instructies,	verdere	implementatie	hulpmiddelen	en	diverse	andere	
bruikbare	zaken	worden	gebruikt	ter	ondersteuning	van	de	ERP-
implementatie.	Een	ERP-systeem	onderscheidt	zich	door	de	vele	
mogelijkheden	van	aanpassingen	aan	het	systeem	zelf	zodat	het	
een	maat	oplossing	wordt	voor	de	organisatie	waar	de	
implementatie	plaatsvindt”	(Klaus,	Rosemann,	&	Gable,	2000).	
	
1.3 Relevantie		
De	vraagstelling	komt	voort	uit	de	onbekendheid	in	de	literatuur	over	de	inrichting	van	ERP-
implementatieteams.	In	de	literatuur	worden	alleen	algemene	rol	benamingen	gebruikt.		
Als	het	waar	is	dat	een	deel	van	de	ERP-implementaties	beperkt	of	niet	succesvol	zijn,	dan	is	
het	nuttig	te	weten	waarom	dat	is.	Als	geconcludeerd	kan	worden	wat	de	reden	is	waarom	
ERP-implementaties	niet	voldoende	succesvol	zijn,	dan	kan	de	aanpak	daarop	afgestemd	
worden.		Door	in	andere	situaties	dit	te	onderzoeken	kan	in	een	toekomstige	implementatie	
de	mate	van	succes	of	falen	gemeten	worden,	zodat	een	uitspraak	gedaan	kan	worden	hoe	
je	het	beste	een	implementatieteam	kunt	inrichten.	Bij	wetenschappelijk	onderzoeken	is	
vastgesteld	dat	het	implementatieteam	een	van	de	succesfactoren	is.	De	wetenschappelijke	
relevantie	van	die	onderzoek	is	vast	te	stellen	wat	de	samenstellen	is	van	ERP-
Implementatieteams.	Als	hiermee	in	een	toekomstige	implementatie	rekening	mee	
gehouden	dan	kan	dat	de	mate	van	succes	verhogen.	De	maatschappelijke	relevantie	is	dat	
dit	leidt	tot	een	betere	acceptatie	van	de	implementatie	en	lagere	kosten.		
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1.4 Probleemstelling	
Aanleiding	van	de	probleemstelling	zijn	berichten	dat	ERP-implementaties	moeilijk	zijn,	nooit	
opleveren	wat	er	beloofd	is	en	altijd	meer	tijd	en	geld	kosten	(onder	andere	bij	(Amid,	
Moalagh,	&	Ravasan,	2012,	p.	2;	Garg	&	Garg,	2013,	p.	497)).	Er	zijn	natuurlijk	ook	
implementaties	succesvol.	Daarbij	is	een	van	de	kritieke	succesfactoren	de	“samenstelling	
van	het	implementatieteam”	(Plant	&	Willcocks,	2007,	pp.	62,	64).	Echter,	een	nadere	
aanduiding	van	de	eisen	waaraan	een	dergelijk	team	moet	voldoen	ontbreekt.	Na	het	doen	
van	het	onderzoek	en	nadat	er	een	analyse	is	gemaakt	van	de	werkelijke	samenstellingen,	
kan	in	een	vervolgonderzoek	onderzocht	worden	welke	samenstellingen	succesvol	zijn.	
De	gekozen	probleemstelling	is:	Uit	de	literatuur	blijkt	dat	het	implementatieteam	een	
belangrijke	succesfactor	is,	maar	deze	wordt	niet	in	detail	beschreven.	Het	is	niet	duidelijk	
welke	rollen	een	plaats	verdienen	in	een	implementatieteam	en	welke	toegevoegde	
waarde	daarvan	verwacht	mag	worden.		
Deze	probleemstelling	moet	de	aanzet	geven	te	onderzoeken	welke	samenstelling	een	
werkelijke	bijdrage	levert	aan	het	succes	van	de	implementatie.	
1.5 Opdrachtformulering	
Het	doel	is	beschrijf	welke	rollen	nodig	zijn	bij	een	ERP-implementatie	en	stel	vast	of	dit	
praktijk	ook	zo	is.	In	het	onderzoek	wordt	een	literatuurstudie	uitgevoerd	en	vindt	een	
ontwerpfase	plaats.		
Op	basis	van	de	literatuurstudie	en	het	ontwerp	is	de	volgende	definitieve	
opdrachtformulering	ontwikkeld:	Voer	een	onderzoek	uit	dat	inzicht	oplevert	over	de	
samenstelling	van	ERP-implementatieteams.	Toets	de	uitkomst	van	een	aantal	praktijk	
implementaties	en	onderzoek	of	in	de	praktijk	deze	rollen	er	ook	waren	en	zo	niet	of	ze	
volgens	de	implementatie	manager	wel	een	bijdrage	zouden	hebben	gegeven.	
Deze	opdrachtformulering	bestaat	het	hele	onderzoek	en	is	een	verfijning	na	de	uitgevoerde	
literatuurstudie	(hoofdstuk	2)	en	het	ontwikkelde	ontwerp	via	de	metaplan	sessie	(hoofdstuk	
3).	
Naast	de	onderzoeksvragen	uit	de	literatuurstudie	(zie	2.2.2	Hoofdvraag	
literatuuronderzoek)	moeten	de	volgende	onderzoeksvragen	beantwoord	worden:	
1. Wat	is	de	teamindeling	zoals	die	in	de	praktijk	is	gebruikt?	
2. Welke	rollen	zijn	aangetroffen;	
3. In	hoeverre	wijkt	dit	af	van	het	ontwerpvoorstel;	
4. Als	de	ontbrekende	rollen	beschouwd	worden,	dan	kan	de	conclusie	getrokken	
worden:	
a. Dat	deze	gemist	zijn	en	iets	hadden	kunnen	toevoegen	aan	de	implementatie;	
b. De	doelen	die	die	rollen	beogen	zijn	toch	ingevuld;	
c. De	rollen	zijn	niet	nodig?	
	
Bij	het	beantwoorden	van	vraag	1	wordt	gekeken	naar	de	in	de	praktijk	uitgevoerde	
implementatie.	Het	is	daarbij	van	belang	te	achterhalen	hoe	de	implementatie	er	heeft	
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uitgezien,	wat	daar	gebeurd	is	en	wat	daar	van	geleerd	is.	In	vraag	2	wordt	ingegaan	op	het	
model	en	in	vraag	3	hoeverre	de	uitgevoerde	implementatie	daarvan	afwijkt.	Vraag	3	en	4	
toetsen	de	uit	dit	onderzoek	gevonden	samenstelling	aan	de	praktijk.	
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2 Literatuurstudie	
2.1 Inleiding	
Het	doel	van	de	literatuurstudie	is	de	basis	te	leggen	voor	dit	onderzoek.	In	deze	
literatuurstudie	gaat	het	er	om	binnen	de	context	van	de	probleemstelling	bij	ERP-
implementaties	te	zoeken	naar	rollen	en	hoe	deze	beschreven	zijn.		
In	de	wetenschappelijke	literatuur	wordt	vaak	geschreven	dat	de	samenstelling	van	ERP-
implementatieteams	een	kritische	succesfactor	zijn	(onder	andere	(Dezdar	&	Ainin,	2011a)).	
De	veronderstelling	is	dat	als	kritische	succesfactoren	onvoldoende	voorkomen,	het	
implementatieproject	lastig	zal	verlopen	en	mogelijk	onbeheersbaar	wordt.	Deze	studie	gaat	
over	de	kritische	succesfactor	implementatieteams	en	hun	samenstelling.	
In	de	wetenschappelijke	literatuur	is	weinig	bekend	over	hoe	het	implementatieteam	er	in	
de	praktijk	uitziet.	De	rollen	worden	in	de	papers	alleen	maar	op	hoofdlijnen	beschreven.		
Opdrachtformulering	literatuurstudie:	
Voer	een	onderzoek	in	de	aanwezige	wetenschappelijke	literatuur	uit	dat	inzicht	oplevert	
over	de	samenstelling	van	ERP-implementatieteams	en	wat	verder	onderzocht	kan	worden	
in	het	empirische	gedeelte	van	deze	thesis.		
2.2 Onderzoeksaanpak	
Op	basis	van	de	probleemstelling	worden	diverse	bronnen	van	de	digitale	bibliotheek	
geraadpleegd	om	in	eerste	instantie	de	definities	te	beschrijven.	Hierna	worden	de	
deelvragen	onderzocht	om	antwoord	te	kunnen	geven	op	de	hoofdvraag.		Hiervoor	zullen	de	
aanwezige	bronnen	bevraagd	worden.	Het	literatuuronderzoek	is	beperkt	tot	
wetenschappelijke	artikelen	in	het	Engels.	De	artikelen	moeten	“Scholarly	&	Peer-Reviewed”	
aangemerkt	zijn.	Bij	het	zoeken	naar	definities	kan	het	zijn	dat,	als	er	in	de	literatuur	geen	
duidelijk	handzame	definities	voorkomen,	wordt	uitgeweken	naar	teksten	uit	boeken	die	
een	wetenschappelijk	grondslag	hebben.		
2.2.1 Doelstelling	en	vraagstelling	
Het	doel	van	de	literatuurstudie	is	beschrijf	welke	rollen	nodig	zijn	bij	een	ERP-
implementatie.	Op	basis	van	de	gevonden	samenstellingen	kan	geconcludeerd	worden	wat	
binnen	de	gevonden	resultaten	veel	voorkomt	en	als	model	kan	dienen.	
2.2.2 Hoofdvraag	literatuuronderzoek	
De	vraagstelling	komt	voort	uit	de	onbekendheid	in	de	literatuur	over	de	inrichting	van	ERP-
implementatieteams.	In	de	literatuur	worden	alleen	algemene	rol	benamingen	gebruikt.	
De	hoofdvraag	is:	Welke	rollen	zijn	nodig	voor	een	ERP-implementatie	en	wat	is	de	
inhoudelijke	beschrijving	van	de	rol	en	de	taken	die	daarbij	horen?		
Samen	met	de	deelvragen	geeft	het	inzicht	in	de	samenstelling	van	een	implementatieteam.	
Vanuit	dit	antwoord	kan	in	een	vervolgonderzoek	onderzocht	worden	welke	samenstelling	
succesvol	is.	
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2.2.3 Deelvragen	
Vanuit	de	hoofdvraag	kun	je	een	aantal	deelvragen	stellen	over	de	werking	van	het	
implementatieteam	en	de	organisatie.	Deze	zijn	als	volgt:	
1. Welke	rollen	zijn	er	bij	de	ERP-implementatieteam	aanwezig?	
2. Wat	is	de	reden	van	de	rol?	
3. Wat	is	de	beschrijving	van	de	rol?	
4. Wat	zijn	eventueel	achterliggende	taken	binnen	het	project?	
	
De	antwoorden	op	de	deelvragen	geven	een	antwoord	op	de	manier	hoe	de	bemensing	van	
het	implementatieteam	is	opgebouwd	en	of	het	aannemelijk	is	dat	de	juiste	kennis	is	
ingebracht	bij	het	uitvoeren	van	de	implementatie.	
2.2.4 Conceptueel	model	
Uit	de	hoofd-	en	deelvragen	is	het	volgende	conceptuele	model	opgesteld.	
	
Afbeelding 1: Conceptueel Model 
2.2.5 Beschrijving	en	verantwoording	
In	dit	hoofdstuk	wordt	beschreven	hoe	de	literatuurstudie	is	uitgevoerd,	wat	de	aanpak	is	
geweest	en	hoe	de	gegevens	zijn	gevonden.	Het	is	de	verantwoording	hoe	de	hoofdvraag	en	
deelvragen	zijn	beantwoord.		
2.2.6 Gebruikte	zoekmethode	
Voor	het	zoeken	in	de	literatuur	zijn	de	stappen	gehanteerd	uit	het	boek	Methode	en	
technieken	van	onderzoek.	Dit	zijn	achtereenvolgens:	een	literatuurstudie	plannen;	
beschikbare	literatuurbronnen;	zoeken	in	literatuur;	literatuur	opzoeken	en	de	kwaliteit	
beoordelen	en	literatuur	vastleggen	(Sauders,	Lewis,	&	Thornhill,	2015,	pp.	47-66).	
Bij	het	literatuuronderzoek	is	gebruikgemaakt	van	de	volgende	zoekmethoden:	
• Zoeken	op	zoektermen	en	kernwoorden;	
• De	sneeuwbalmethode.	Dat	wil	zeggen	vanuit	de	gevonden	literatuur	verder	zoeken	
door	zowel	referenties	die	de	onderzoekers	zelf	gebruikt	hebben	als	'nieuwe’	
onderzoekers	die	geciteerd	hebben	uit	de	gebruikte	literatuur.		
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Voor	het	registeren	van	de	gevonden	literatuur	en	het	citeren	eruit	is	gebruikgemaakt	van	
EndNote.	
2.2.7 Welke	bronnen	zijn	gebruikt	
Om	de	hoofdvraag	en	deelvragen	te	beantwoorden	is	gebruikgemaakt	van	websites	waar	
wetenschappelijke	artikelen	op	staan	zoals	de	universiteitsbibliotheek	van	de	Open	
Universiteit.	Daarnaast	is	ook	gebruikgemaakt	van	Google	Scholar.	De	literatuur	die	is	
gezocht,	is	geselecteerd	als	“Scholarly	&	Peer-Reviewed”.	Voor	het	uitvragen	van	Google	
Scholar	is	als	ingang	de	universiteitsbibliotheek	gebruikt	van	de	Open	Universiteit.		
2.2.8 Welke	trefwoorden	of	zoektermen	zijn	gebruikt	
Tabel 2: Gebruikte zoektermen 
Vraag		
"ERP	Project	teams"	
"ERP	implementation	teams"	
“ERP	implementation	Project	teams”	
“ERP	implementation	lessons	learned”	
“ERP	implementation	Project”	functions	
“ERP	implementation	Project	functions”	
“ERP	implementation	job	functions”	
“ERP	project	job	functions”	
	
2.2.9 Gebruikte	criteria	bij	bepaling	van	relevantie	en	waarde	
Bij	bepaling	van	de	relevantie	en	waarde	van	artikelen	is,	naast	de	mate	waarin	zij	een	
antwoord	geven	op	de	deelvragen,	ook	van	belang	of	deze	artikelen	wetenschappelijk	
verantwoord	zijn.	Dus	of	zij	“Scholarly	&	peer-reviewed”	zijn.	Per	deelvraag	is	gekeken	in	
hoeverre	het	artikel	een	antwoord	gaf	op	de	deelvragen	en	welke	argumenten	daarbij	
gebruikt	werden.	Er	is	daarnaast	ook	gekeken	naar	het	aantal	keren	dat	een	artikel	geciteerd	
is	en	wat	het	artikel	zelf	aan	bronnen	heeft	gebruikt.	
2.3 Uitvoering	
2.3.1 Keuze	onderwerp	en	zoektermen	
Na	de	keuze	van	het	onderwerp	is	gezocht	naar	welke	termen	het	beste	resultaat	opleveren.		
2.3.2 Zoeken	op	grond	van	de	gebruikte	termen	
De	zoektermen	zijn	gebruikt	om	bij	de	bibliotheek	van	de	Open	Universiteit	te	zoeken.	Bij	
deze	zoektocht	is	gebruikgemaakt	van	de	zoekmachine	van	de	OU	zelf	en	van	Google	
Scholar,	EBSCO	host	en	Emerald.	Met	name	de	laatste	twee	lopen	ook	mee	in	de	
zoekopdrachten	van	de	bibliotheek	zoekmachine	van	de	OU	zelf	en	hadden	geen	
toegevoegde	waarde.		
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In	Tabel	2	staan	de	gebruikte	zoektermen.	De	lijst	die	daaruit	ontstond	zijn	ontdubbeld.	Er	
bleven	48	kandidaat	papers	over.	
2.3.3 Lezen	en	beoordelen	resultaten	op	grond	van	hoofd-	en	deelvragen	
Het	lezen	en	beoordelen	van	de	48	papers	heeft	geleid	tot	een	selectie	van	22	papers,	die	
het	best	in	de	buurt	kwamen	van	de	hoofd-	en	deelvragen.	De	overgebleven	papers	hadden	
weinig	tot	geen	relatie	tot	de	hoofd-	en	deelvragen.	In	de	48	gelezen	papers	zijn	wel	
verwijzingen	gevonden	naar	andere	papers	die	ook	interessant	zijn,	maar	niet	tot	de	kern	
behoren	omdat	zij	geen	direct	antwoord	geven	op	de	hoofdvraag	en	deelvragen.	Dit	
resulteerde	in	de	22	papers	die	vermeldt	staan	in	Tabel	9:	Lijst	geselecteerde	papers.	Deze	
tabel	staat	in	de	Bijlage:	literatuurstudie	van	dit	document.	
2.3.4 Resultaten	
Na	het	scannen	van	de	abstracts	en	het	ontdubbelen	blijven	22	kandidaat	papers	over	voor	
verder	onderzoek.	
Tabel 3: Resultaten van Query’s na zoekproces 
Vraag	 Scholar	
#resultaten	
OU	 Resultaat	
"ERP	Project	teams"	 83	 103	 Kandidaat	
"ERP	implementation	teams"	 140	 67	 Kandidaat	
“ERP	implementation	Project	teams”	 31	 13	 Kandidaat	
“ERP	implementation	lessons	learned”	 42	 2	 Kandidaat	
“ERP	implementation	Project”	functions	 1310	 286	 Geen	
“ERP	implementation	Project	functions”	 0	 0	 	
“ERP	implementation	job	functions”	 0	 0	 	
“ERP	project	job	functions”	 0	 0	 	
2.4 Resultaten	en	conclusies	
Op	de	hoofd-	en	deelvragen	zijn	antwoorden	gevonden.	Het	blijkt	dat	in	de	gevonden	papers	
de	inhoudelijke	functies	of	rollen	beperkt	beschreven	worden.	In	het	paper	van	Shahin	
Dezdar	wordt	de	bemensing	van	een	implementatieteam	als	volgt	beschreven:		”The	
organization	must	assign	an	experienced	and	reputable	project	champion/manager	to	lead	
the	implementation	and	establish	a	team	consisting	of	all	stakeholders,	including	users	and	
technical	personnel.	The	team	should	be	working	on	the	project	on	a	full-time	basis”	(Dezdar	
&	Ainin,	2011b,	p.	928).	Bij	het	beschrijven	in	het	deel	van	het	Theoretical	framework,	staat	
een	definitie	waar	teamleden	aan	moeten	voldoen:	“Team	members	should	be	
technologically	competent,	understand	the	organization	and	its	business	and	come	from	
departments	affected	by	the	system.	The	ERP	team	should	contain	the	best	people	in	the	
organization	and	be	cross-functional	to	reflect	the	cross-functional	nature	of	ERP	systems”	
(Dezdar	&	Ainin,	2011b,	p.	921).		Zij	citeren	hier	uit	een	boek	van	Nah	et	al	uit	2007	de	
“Empirical	assessment	of	factors	influencing	success	of	enterprise	resource	planning	
implementations.	Dat	doen	deze	papers	als	volgt	met	de	rollen	topmanagement,	
projectmanagement,	ERP-team	en	users	(Ghosh	&	Skibniewski,	2010,	pp.	539-540).	Deze	
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onderzoekers	beschrijven	het	bijvoorbeeld	in	termen	van	kritische	succes	factoren.	Andere	
onderzoekers	gaan	weer	wat	verder	door	rollen	als	CEO,	CIO,	Project	leader	(de	champion),	
Projectmanager,	(super)	user	en	consultant	te	benoemen.	Niet	alleen	Dezdar	definieert	het	
team,	ook	Loh	en	Koh	doen	dat:	“The	ERP-team	should	consist	of	the	best	people	in	de	
organization,	furthermore	building	a	cross-functional	team	is	also	vital”	(Loh	&	Koh,	2004,	p.	
3442).	Op	twee	papers	na	wordt	er	gesproken	over	teams	en	rollen.	In	deze	twee	papers	
gaat	het	meer	over	dat	teams	niet	succesvol	zijn	en	falen	(Amid	et	al.,	2012)	of	over	het	
gebruik	van	kennis	en	cultuur	(Palanisamy,	2007).		
Ook	organogrammen	worden	gebruikt,	zoals	in	de	paper	van	(Sethi,	Sethi,	Jeyaraj,	&	Duffy,	
2008).	In	deze	paper	worden	rollen	in	meer	detail	beschreven	dan	in	de	andere	papers.	In	
het	onderzoek	wat	Sethi	et	al	hebben	gedaan	staat	in	het	organogram	het	splitsen	van	de	IT-
activiteiten,	planning	en	controle	en	de	inhoudelijke	kant	van	de	implementatie.	Hier	komen	
andere	rollen	naar	voren	zoals	het	business	supportteam,	data	load	team,	training	team	en	
een	business	change	managers	waar	de	business	implementeer	en	de	super	user	onder	
vallen.	Dit	geheel	staat	onder	leiding	van	Project	Implementation	Managers.	Het	geheel	
rapporteert	via	een	project	director	en	een	project	board	naar	de	project	sponsor	(Sethi	et	
al.,	2008,	p.	384).	Ook	Nandhakumar	et	al	gebruikt	een	organogram,	maar	gebruikt	die	om	
het	change	proces	te	duiden	en	schrijft	alleen	maar	op	hoofdlijnen	over	de	rollen.	In	de	case	
beschrijven	Naudhakumar	et	al	de	rollen	zoals	al	door	anderen	zijn	genoemd.		
(Nandhakumar,	Rossi,	&	Talvinen,	2005,	p.	226)	
De	gevonden	wetenschappelijke	papers	gaan	niet	verder	dan	de	rollen	en	functies	CEO,	CIO,	
Projectleader,	projectmanager	en	super/key	user.	Een	overzicht	staat	in	Tabel 11		in	de	
Bijlage:	Literatuurstudie	
Omdat	in	de	gevonden	papers	geen	volledig	antwoord	wordt	geven	of	maar	deels,	is	
besloten	ook	exploratief	op	internet	te	zoeken,	dus	buiten	de	wetenschappelijke	wereld.		
Er	is	via	de	google	zoekmachine	de	volgende	zoekstring	gebruikt:	ERP-implementation	
project	roles	responsibilities	functions.	De	gevonden	resultaten	zijn	gelezen	op	relevantie	in	
relatie	tot	de	hoofd	-en	deelvragen.	Dit	is	voortgezet	totdat	er	ongeveer	net	zoveel	
documenten	waren	geselecteerd	als	bij	het	eerste	zoeken	binnen	de	wetenschappelijke	
literatuur.	Dit	op	volgorde	die	Google	presenteerde.	
Het	is	van	belang	te	melden	dat	de	informatie	dun	is	en	meestal	geschreven	vanuit	een	
leverancier.	De	presentatie	van	SAP	[19]	is	een	uitzondering.	Het	een	duidelijke	beschrijving	
geeft	van	rollen	en	taken	binnen	een	ERP-implementatie.	Ook	de	website	van	EPMbook.com	
[12]	geeft	een	uitgebreid	overzicht	aan	voorkomende	functies/rollen.	Gevonden	informatie	
en	nummering	staat	in	de	bijlage	waarin	een	lijst	met	extra	gevonden	artikelen	staat	(Tabel	
10).	Omdat	de	zoekstring	anders	is	dan	de	eerste	zoekopdracht,	heeft	het	ook	een	paar	
wetenschappelijke	papers	opgeleverd	die	bij	de	eerste	uitvraag	niet	naar	voren	zijn	
gekomen.		
Het	zijn	de	gevonden	resultaten	met	de	nummers	1,	6,	7,	10,	13,	14	en	15	uit	Tabel	10	in	de	
bijlage.		
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Omdat	de	andere	gevonden	informatie	vaak	oppervlakkig	blijft,	zijn	de	wetenschappelijke	
papers	meegenomen	in	de	analyse.	
Waar	de	wetenschappelijke	papers	ongeveer	ophouden	bij	de	definities	van	Dezdar	(Dezdar	
&	Ainin,	2011b),	gaat	de	gevonden	informatie	uit	de	bovenstaande	Tabel	10	verder.	Ook	het	
gebruik	van	organogrammen	laat	zien	dat	het	meer	over	rollen/functies	gaat.	Er	wordt	
vooral	over	rollen	gesproken.	In	Tabel 12: Analyse 22 exploratief gevonden artikelen	staat	de	
uitgewerkte	analyse.	
Na	lezing	van	de	gevonden	resultaten	is	een	categorisering	ontwikkeld	die	uit	gaat	van	het	
beschrijven	van	organisaties	en/of	rollen	en	functies.	Soms	met	een	organogram.	De	
nummering	van	bovenstaande	tabel	verwijst	naar	Tabel	10:	Lijst	met	extra	gevonden	
artikelen:	
Tabel 4: Koppeling zoektermen in welke papers 
Type	 Positie	in	tabel	
Rollen	en	functies	 1,	2,	3,	4,	5,	6,	9	en	21.	
Organisatie	 7,	8,	10,	11,	13,	14,	16,	18,	22	
In	beide	categorieën	 12,	15	,17,	19,	20	
Met	organogram	 5,	12,	19	
	
Van	de	in	Tabel 12: Analyse 22 exploratief gevonden 	genoemde	gevonden	artikelen	
benoemen	alleen	artikel	17,	19,	en	20	rollen	en	verantwoordelijkheden	op	zo’n	een	detail	
dat	duidelijk	is	wat	er	verwacht	wordt.		
Bij	artikel	19	komen	een	aantal	rolbeschrijvingen	voor	die	in	de	andere	artikelen	genoemd	
worden.	Omwille	van	de	breedte	van	de	tabel	niet	alle	rollen	in	de	tabel	opgenomen.	Dit	zijn	
de	rollen	die	in	dit	artikel	voorkomen,	waarvan	de	rol	niet	in	de	tabel	staat:	Business	
Consultant	(Value	Expert),	Customer	Solution	Expert	(Business	Solution	Architect),	Customer	
Technical	Manager	(IT)	(Technology	Architect),	Customer	Business	Process	Owner,	
Enterprise	Architect	(SOA	Engineer),	Customer	Technical	SME,	Project	Team	Lead	(SAP	Lead),	
Application	Consultant	and	Team	Lead,	Customer	System	Administrator	/	Technical	
Infrastructure,	Technology	Consultant	(SAP),	Customer	Test	Coordinator,	Test	Management	
Consultant	(Test	Manager),	Integration	Development	Consultant	(Interface),	Data	Migration	
Architect,	Organizational	Change	Manager,	Customer	Education	Coordinator	en	Service	
Desk.	De	rollen	komen	in	de	hier	genoemde	vorm	niet	voor	in	andere	artikelen.	
De	artikelen	1-3,	5,	6,	9-12,	14,	18	en	21	benoemen	wel	enkele	rollen	maar	gaan	verder	niet	
in	detail	over	verantwoordelijkheden.	De	resterende	artikelen	gaan	ook	niet	op	rollen	in.	
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2.4.1 Deelvragen	
Vanuit	de	hoofdvraag	zijn	een	aantal	deelvragen	opgesteld	over	de	werking	van	het	
implementatieteam	en	de	organisatie.		
De	hoofdvraag	wordt	beantwoord	uit	de	volgende	deelvragen:	
1. Welke	rollen	zijn	er	bij	de	ERP-implementatieteam	aanwezig?	
2. Wat	is	de	reden	van	de	rol?	
3. Wat	is	de	beschrijving	van	de	rol?	
4. Wat	zijn	eventueel	achterliggende	taken	binnen	het	project?	
	
Beantwoording	deelvraag	1	
In	zowel	de	geselecteerde	wetenschappelijke	literatuur	als	de	exploratief	gezochte	literatuur	
wordt	geschreven	over	de	rollen.	Veel	genoemde	rollen	zijn	de	CEO,	de	CIO,	senior	
management,	de	projectmanager/projectleider,	de	consultants	van	de	leverancier	en	de	
business	users	en	super	users	uit	de	organisatie	en	een	enkele	keer,	de	end-users.	Bij	de	
gevonden	papers	uit	de	tweede	zoekopdracht	wordt	wel	dieper	ingegaan	op	de	
projectstructuur	en	worden	meer	rollen	beschreven.	Een	overzicht	is	staat	in	de	Bijlage:	
Literatuurstudie,		Tabel 11: Analyse 22 geselecteerde papers	en	Tabel 12: Analyse 22 
exploratief gevonden artikelen.		In	de	exploratief	gevonden	artikelen	wordt	ingegaan	op	
rollen	en	verantwoordelijkheden.	De	artikelen	19	en	20	uit	de	bijlage	Literatuurstudie,	
schrijven	daar	in	detail	over.		
Beantwoording	deelvraag	2	
In	enkele	papers	zijn	redenen	gegeven	waarom	bepaalde	rollen	er	zijn	en	het	belang	ervan.	
(Bijvoorbeeld	(Loh	&	Koh,	2004),(Mahdavian	&	Mostajeran,	2013)	en	(Dezdar	&	Ainin,	
2011a))	In	de	exploratief	gevonden	artikelen	wordt	wel	ingegaan	op	rollen	en	
verantwoordelijkheden.	De	artikelen	12,	19	en	20	uit	Bijlage:	Literatuurstudie,	Tabel	10:	Lijst	
met	extra	gevonden	artikelen,	schrijven	daar	in	detail	over.		
Beantwoording	deelvraag	3	
In	geen	van	de	wetenschappelijke	papers	zijn	een	rol	beschrijvingen	gevonden.	In	de	
exploratief	gevonden	artikelen	wordt	wel	ingegaan	op	rollen	en	verantwoordelijkheden.	De	
artikelen	12,	17,	19,	en	20	uit	Tabel	10:	Lijst	met	extra	gevonden	artikelen,	schrijven	daar	in	
detail	over.	Deelvraag	3	wordt	vanuit	de	exploratief	gevonden	artikelen	beantwoord.		
Beantwoording	deelvraag	4	
Er	is	in	geen	van	de	papers	iets	geschreven	over	achterliggende	taken	binnen	het	project.	In	
een	van	de	exploratief	gevonden	artikelen	wordt	wel	ingegaan	op	rollen	en	
verantwoordelijkheden.	Het	artikel	19	uit	de	Tabel	10:	Lijst	met	extra	gevonden	artikelen,	
schrijven	daar	in	detail	over.	Deelvraag	4	wordt	vanuit	een	van	de	exploratief	gevonden	
artikelen	beantwoord.		
Conclusie	en	voorstel	voor	de	uitvoering	van	het	onderzoek		
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De	papers	zeggen	niets	over	de	taken	die	de	genoemde	rollen	hebben	tijdens	de	
implementatie.	Hooguit	wordt	er	geschreven	over	de	individuele	rollen	als	de	CEO,	CIO	en	de	
Project	Managers.	Er	wordt	niet	beschreven	wat	de	taken	van	het	seniormanagement	zijn	en	
wat	de	taken	van	de	verschillende	genoemde	users	zijn.	In	de	exploratief	gevonden	artikelen	
wordt	wel	ingegaan	op	rollen	en	verantwoordelijkheden.	De	artikelen	12,	17,	19,	en	20	uit	
Tabel	10:	Lijst	met	extra	gevonden	artikelen,	schrijven	daar	in	detail	over.		
De	conclusie	is	dat	de	wetenschappelijke	literatuur	niet	volledig	is	en	er	delen	ontbreken.	
Omdat	in	onderzoeken	over	kritische	succes	factoren	de	teamsamenstelling	als	belangrijk	
wordt	genoemd	kan	vervolgonderzoek	bepalen	welke	teamsamenstelling	succesvol	zal	zijn	
uitgaande	van	de	al	dan	niet	aanwezige	rollen.		
Tijdens	het	literatuuronderzoek	zijn	59	rollen	gevonden.	Deze	rollen	komen	uit	verschillende	
bronnen	en	vormen	verschillende	lijsten	die	en	samengevoegd	zijn	en	worden	ontdaan	
worden	van	dubbelen	rollen.		Dit	wordt	in	de	volgende	fase	gedaan	in	het	volgende	
hoofdstuk.	 	
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3 Doel	en	onderzoeksaanpak	van	het	te	maken	ontwerp	
3.1 Doelstellingen	
De	literatuur	geeft	geen	eenduidig	antwoord	op	de	hoofd-	en	deelvragen.	In	de	meeste	
papers	worden	hooguit	de	rollen	van	CEO,	projectmanager,	(end-super-key)	user	of	
projectteam	genoemd.	In	andere	papers	wordt	meer	in	detail	ingegaan	op	de	samenstelling	
van	het	implementatieteam.		
Bij	de	uitvoering	van	de	literatuurstudie	zijn	twee	zoekopdrachten	via	de	Bibliotheek	van	de	
OU	en	Google	Scholar	gedaan	die	59	rollen	hebben	opgeleverd.		
Doel	van	het	maken	van	het	ontwerp	is	om	tot	een	lijst	met	rollen	te	komen	waarvan	
verwacht	mag	worden	dat	zij	bij	een	ERP-Implementatie	voorkomen	en	dat	rollen	die	
meerdere	keren	voorkomen,	met	bijvoorbeeld	een	andere	benaming,	uit	de	lijst	zijn	
verwijderd.			
3.2 Plan	van	Aanpak	
Door	de	beperkte	tijd	en	middelen	moet	er	gezocht	worden	naar	een	methode	die	in	een	zo	
kort	mogelijk	tijdsbestek	een	kwalitatief	zo	hoog	mogelijk	resultaat	haalt.	Om	te	komen	tot	
een,	door	de	groep	gedragen,	indeling	van	de	rollen	is	een	groep	ervaren	
project/implementatie	managers	gevraagd	hierbij	te	helpen.	Uit	de	categorieën	moet	een	
rolindeling	komen	die	recht	doet	aan	de	samenstelling	van	ERP-implementatieteams.		
Er	zijn	een	aantal	methodes	beschikbaar	die	tot	doel	hebben	om	kennis	en	requirements	te	
zoeken.	In	de	paper	van	Rugg	en	Mc	George	is	een	overzicht	opgesteld	van	methodes	die	dat	
tot	doel	hebben	(Object	sorts,	Picture	Sorts	en	Card	Sorts;	Rugg	&	McGeorge,	2005).	Ook	in	
de	paper	van	Paul	staat	dit	beschreven	en	wordt	specifiek	ingegaan	op	een	toepassing	van	
de	Card	sort	methode	(Paul,	2008).		
Aan	deelnemers	aan	een	card	sort	moet	de	eis	gesteld	worden	dat	zij	kennis	en	ervaring	
hebben	met	het	samenstellen	van	het	te	analyseren	onderwerp.	Om	de	groep	zoveel	
mogelijk	vrijheid	te	geven	in	het	bepalen	van	de	sortering	het	belangrijk	dat	de	deelnemers	
aan	het	proces	zelf	de	categorieën	kunnen	bepalen.	De	meest	geschikte	card	sort	is	dan	de	
open	card	sort.		
In	het	proefschrift	van	Mandy	Howard,	Quality	of	Group	Decision	Support	Systems:	a	
comparison	between	GDSS	and	traditional	group	approaches	for	decision	tasks,	wordt	een	
methode	beschreven	die	aansluit	op	de	Card	sort	methode,	de	Metaplan.	De	Metaplan	is	
ontwikkeld	in	de	jaren	70	van	de	vorige	eeuw	en	helpt	groepen	snel	tot	het	ontwikkelen	van	
ideeën	door	gebruik	te	maken	van	het	groepsproces.	Op	pagina	111	en	112	van	het	
proefschrift	staat	het	protocol	beschreven	wat	overeen	komt	met	de	open	card	sort	
(Howard,	1994).	
 
In	de	literatuur	staat	beschreven	dat	er	om	een	metaplan	sessie	te	gebruiken	een	
minimumaantal	van	6	deelnemers	nodig	is,	die	beschikken	over	voldoende	kennis	om	een	
bijdrage	te	kunnen	leveren	aan	de	sessie	(Paul,	2008,	p.	9).		
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Voor	de	organisatie	van	de	Metaplan	sessie	wordt	gebruikgemaakt	van	een	special	intrest	
groep	(SIG)	van	Cimsolutions.	Het	is	de	SIG	Projectmanagement.	De	door	Cimsolutions	
ingerichte	special	intrest	groepen	zijn	collega’s	die	periodiek	bij	elkaar	komen	en	aan	de	
hand	van	een	thema	een	onderwerp	behandelen.	De	verwachting	is	dat	er	minimaal	tien	
ervaren	projectmanagers	zullen	deelnemen	waarvan	enkele	met	ervaring	op	het	gebied	van	
ERP-implementaties.		De	deelnemende	mensen	die	geen	ERP–implementaties	hebben	
gedaan	zijn	bij	het	uitvoeren	van	hun	rol	altijd	betrokken	bij	het	samentellen	van	teams.	In	
de	literatuur	worden	verschillende	aantallen	deelnemers	genoemd.	Hiermee	is	voldaan	aan	
eisen	die	gesteld	zijn	aan	de	bijeenkomst	(Aantal	deelnemers	en	de	kennis	inbreng).	
3.2.1 Protocol	tijdens	de	Metaplan	workshop	
Deelnemers	worden	welkom	geheten	en	krijgen	een	inleiding	over	cart	sorts	en	in	het	
bijzonder	de	metaplan	methodiek,	de	geschiedenis	-en	betekenis	van	de	methode.		
Het	protocol	werkt	als	volgt:	de	deelnemers	krijgen	een	kaartje	getoond	met	daarop	een	rol	
zoals	die	gevonden	is	tijdens	de	literatuurstudie.	Het	eerste	kaartje	wordt	op	het	
brownpaper	geplakt	dat	aan	de	muur	is	opgehangen.	De	groep	deelnemers	wordt	gevraagd	
of	het	volgende	kaartje	past	bij	het	eerste	kaartje.	Als	dit	het	geval	is,	wordt	het	getoonde	
kaartje	bij	het	kaartje	dat	al	op	het	brownpaper	geplakt	zit	opgehangen.	Is	dit	niet	het	geval,	
dan	wordt	het	kaartje	apart	op	een	andere	plek	van	het	brownpaper	geplakt.	Dit	wordt	met	
de	hele	stapel	kaartjes	gedaan.	Er	onstaan	clusters	van	kaartjes	die	een	rol	
vertegenwoordigen.		
Hierna	werd	nogmaals	de	groep	gevraagd	om	naar	de	rollen	te	kijken.	Als	de	groep	tevreden	
is,	is	het	sorteren	van	de	kaartjes	klaar.	
Nadat	dit	gedaan	is,	wordt	de	groep	gevraagd	om	bij	de	kaartjes	die	bij	elkaar	horen	een	
naam	aan	de	groep	te	geven.	Wanneer	de	groep	één	naam	aan	de	groep	kaartjes	geeft,	is	
het	klaar.	Worden	er	meer	namen	genoemd.	Dan	wordt	er	gestemd	over	de	groepsnaam.	
Kaartjes	die	geen	groep	vormen	krijgen	automatisch	de	naam	van	het	kaartje.	Hebben	alle	
groepen	met	kaartjes	een	naam,	dan	is	het	werk	klaar	en	heeft	de	groep	de	categorieën	
bepaald.	Na	het	vastleggen	van	de	categorieën	is	de	metaplan	sessie	afgerond.		
3.3 Resultaten	en	conclusies	
Zoals	als	in	het	protocol	vastgelegde	proces	heeft	de	groep	de	kaartjes	gepresenteerd	
gekregen.	Het	groeperen	is	goed	verlopen.	Dit	leverde	goede	discussies	op.	Nadat	de	eerste	
ronde	klaar	was,	is	de	tweede	ronde	gaan	
lopen.	Dit	gaf	een	beter	resultaat.	De	derde	
ronde	leverde	uiteindelijke	de	verdeling	van	
groepen	op.		
Op	zich	deden	zich	geen	problemen	voor	die	
de	indeling	lastig	maakte,	hoewel	de	groep	
op	een	aantal	punten	toch	wel	wat	discussie	
had	waarbij	een	paar	keer	een	stemming	
nodig	was	het	een	en	ander	te	schikken.	Het	
categoriseren	zelf	leverde	meer	problemen	Afbeelding 2: Metaplansessie 
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op.	Sommige	categorieën	hebben	een	te	verwachte	naam	gekregen	die	de	lading	niet	goed	
dekte.	De	groep	heeft	in	totaal	anderhalf	uur	nodig	gehad	om	te	zeggen	dat	het	resultaat	
gedragen	werd	door	de	groep.				
Na	bestudering	van	het	eindresultaat,	blijkt	dat	de	toegekende	categorieën	namen	gekregen	
hebben,	welke	veel	te	algemeen	zijn	geworden.	Ze	zijn	vaak	niet	herkenbaar	als	rollen	die	
voorkomen	bij	ERP-Implementatie.	De	
gekozen	benamingen	komen	ook	in	de	
meeste	gevallen	niet	overeen	met	bij	de	in	
literatuurstudie	gevonden	rollen.		
Dit	maakt	een	nadere	analyse	en	
herschikking	noodzakelijk	op	basis	van	de	
door	de	groep	gevonden	en	toegekende	
rollen	en	categorieën.	De	analyse	is	door	de	
onderzoeker	van	dit	onderzoek	zelf	gedaan	
en	getoetst	bij	één	van	de	deelnemers	aan	de	
metaplan	sessie.	
In	onderstaande	tabel	staat	het	resultaat	van	de	metaplansessie	en	de	nadere	analyse	en	
uitwerking:			
Tabel 5: Tabel met resultaten Metaplan sessie en de verdieping naar aanleiding resultaten 
Categorie Rollen Uitdieping Metaplan 
Nieuwe rol/Categorie 
Uitleg, definitie 
Governance CEO, CIO CEO. Chief Executive Officer, de 
hoogste rang in het bedrijf,  
CIO. Chief Information Officer, 
de hoogste rang in het 
bedrijf tav ICT 
Staff Lawyer/legal Adviser, Quality 
Manager/Auditor, Auditor 
External/Internal, Regulator 
Advocaat/Juridische 
adviseur 
Persoon die 
gespecialiseerd is in 
juridische vraagstukken. 
Kwaliteitsmanager/Auditor. Persoon die 
verantwoordelijk voor het 
controleren of de 
kwaliteitscriteria opstelt of 
onderzoekt of deze worden 
gehaald. 
Projectmanagement Program manager, 
Projectmanager, Project 
Director, Project 
implementation manager 
Projectmanager. Persoon die 
verantwoordelijk is voor de 
implementatie. 
Project Sponsor Project sponsor Project Sponsor. Opdrachtgever, de persoon 
die in de organisatie het 
meeste belang heeft bij de 
implementatie van het 
nieuwe systeem. 
Eindgebruiker User End/super/key Eindgebruiker Eindgebruiker die de 
applicatie 
periodiek/dagelijks 
gebruiken 
Afbeelding 3: De Cardsort 
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Categorie Rollen Uitdieping Metaplan 
Nieuwe rol/Categorie 
Uitleg, definitie 
Business Expert Champion, Business change 
manager, Business 
Implementor, Customer 
Technical SME, Project 
Leader, Marketing Specialist, 
Organization Specialist, 
Organizational Change 
Manager 
Organisatie Specialist. Persoon die 
gespecialiseerd is in een 
functie gebied binnen de 
organisatie, bijvoorbeeld 
Finance of Marketing. 
Organizational Change 
Manager. 
Persoon die 
gespecialiseerd is in het 
veranderen organisaties. 
Proces expert Process 
specialist/manager/modeler, 
Process Owner, Customer 
Business Process Owner, 
Customer Business Process 
Expert, Business Process 
Reengineering Specialist 
Process Expert 
 
Persoon die 
gespecialiseerd is in de het 
ontwikkelen en 
onderhouden van 
bedrijfsprocessen. 
PMO Project Office Manager 
(PMO), Communication 
Specialist, Project 
accountant 
PMO. Ondersteuningsorganisatie 
voor het implementatie 
project 
Implementatie team (Implementation) team, Data 
load team, Developer, Data 
load coordinator, Customer 
Team Member, Integration 
Development Consultant 
(Interface), Project Team 
Lead (SAP Lead), 
Application Consultant and 
Team Lead, Customer Test 
Coördinator, Test 
Management-
Consultant/Test manager 
Developer. Programmeur of 
ontwikkelaar van software 
 
 
Integration Development 
Consultant (Interface). 
Persoon die 
gespecialiseerd is in het 
bouwen van interface 
tussen applicatie en de te 
implementeren ERP. 
Project Team Lead. Projectleider van de 
leverancier. 
Application Consultant and 
Team Lead. 
 
Persoon die functioneel 
expert is van de applicatie 
en geeft leiding aan de 
inhoudelijke mensen in het 
team. 
Test Management-
Consultant/ manager. 
Persoon die het testen van 
de ERP-omgeving 
organiseert of uitvoert  
Architect Architect 
(Solution/Technical/Domain), 
Solution designer, 
Technology Architect, 
Enterprise Architect (SOA 
Engineer), Data Migration 
Architect 
Architect 
(Enterprise/Domain) 
Persoon die 
verantwoordelijk is voor het 
beleid rond de inrichting 
van de bedrijfsgang en hoe 
die ondersteund wordt door 
bijvoorbeeld ICT-middelen. 
Opleiding Training team, Training 
specialist/developer, 
Customer Education 
Coördinator, 
Documenter/Technical writer 
Trainer.  Persoon die de organisatie 
opleidt in het gebruik van 
de applicatie. 
Supplier Expert Consultant, Business 
Consultant (Value Expert), 
Business Solution Expert, 
Customer Technical 
Manager (IT) (Technology 
Architect), Customer 
Solution Expert (Business 
Solution Architect), 
Expert Consultant.  Persoon die vanuit de 
leverancier gespecialiseerd 
is in een functie gebied van 
de applicatie, bijvoorbeeld 
Finance of Marketing. 
Business Solution Architect. Persoon die vanuit de 
leverancier de koppeling 
kan maken tussen de 
bedrijfsgang van de klant 
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Categorie Rollen Uitdieping Metaplan 
Nieuwe rol/Categorie 
Uitleg, definitie 
Technology Consultant 
(SAP) 
waar de ERP-applicatie 
wordt geïmplementeerd en 
wat de bedoeling van de 
ERP-applicatie is en hoe je 
daar optimaal mee gebruik 
van maakt. 
Beheer/support Network Specialist, 
Computer Operations 
analyst/Staff, Facilities 
Manager/Staff, Customer 
System Administrator / 
Technical Infrastructure, 
Service Desk, Change 
manager 
Change manager. 
 
Persoon die 
veranderingsproces binnen 
ICT stuurt. 
IT-Operations expert. Persoon gespecialiseerd in 
ICT-operations 
System Administrator. De beheerder van de ICT-
omgeving 
Service desk. Gebruikersondersteuning 
	
De	uitdieping	geeft	een	beeld	van	hoe	een	implementatie	team	eruit	kan	zien.	Deze	indeling	
wordt	getoetst	in	het	Empirisch	onderzoek.	
	 	
	Pagina	24		
4 Doel	van	het	empirisch	onderzoek	
De	onderzoeksdoelstelling	van	het	empirisch	onderzoek	is	dat	de	in	het	ontwerp	
gedefinieerde	lijst	aan	rollen	wordt	getoetst	aan	de	praktijk.	Dit	wordt	gedaan	door	te	kijken	
naar	uitgevoerde	implementaties,	deze	te	bevragen	en	om	vervolgens	de	gevonden	set	aan	
rollen	te	toetsen	aan	de	uitgevoerde	implementatie.	
Dit	is	relevant	omdat	dan	vastgesteld	kan	worden	of	de	rollen	door	de	praktijk	worden	
herkend.	Daarnaast	kan	gekeken	worden	of	dit	model	de	verwachtingen	kan	waarmaken	en	
gebruikt	kan	worden	in	verder	onderzoek.		
In	het	empirisch	onderzoek	moeten	de	volgende	vragen	beantwoord	worden:		
1. Wat	is	de	teamindeling	zoals	die	in	de	praktijk	is	gebruikt?	
2. Welke	rollen	zijn	aangetroffen?	
3. In	hoeverre	wijkt	dit	af	van	het	ontwerpvoorstel?	
4. Als	de	ontbrekende	rollen	beschouwd	worden	kan	dan	de	conclusie	getrokken	
worden:	
a. Dat	deze	gemist	zijn	en	iets	hadden	kunnen	toevoegen	aan	de	implementatie;	
b. De	doelen	die	die	rollen	beogen	zijn	toch	ingevuld;	
c. De	rollen	zijn	niet	nodig?	
	
Deze	vragen	leveren	allemaal	een	bijdrage	aan	het	beantwoorden	van	de	hoofdvraag.	Bij	
vraag	1	wordt	gekeken	naar	de	in	de	praktijk	uitgevoerde	implementatie.	Het	is	daarbij	van	
belang	te	achterhalen	hoe	de	implementatie	er	heeft	uitgezien,	wat	daar	gebeurd	is	en	wat	
daarvan	geleerd	is.	In	vraag	2	wordt	ingegaan	op	het	model	en	vraag	3	in	hoeverre	de	
uitgevoerde	implementatie	daarvan	afweek.	Vraag	4	toetst	de	uit	dit	onderzoek	gevonden	
samenstelling	aan	de	praktijk.	
Er	moet	vastgesteld	worden	of	de	gebruikte	rollen	in	de	uitgevoerde	implementatie	ook	in	
het	ontwikkelde	model	aanwezig	zijn.	Vervolgens	moet	getoetst	worden	of	de	ontbrekende	
rollen	uit	het	model	van	invloed	kunnen	zijn	geweest	op	de	implementatie	en	of	de	rollen	
die	in	de	implementatie	wel	voorkomen	maar	niet	in	het	ontwikkelde	model	daar	wel	een	
plaats	in	zouden	moeten	te	hebben.	
Om	de	vragen	te	beantwoorden	is	de	volgende	informatie	nodig:	
• De	teamindeling	van	de	uitgevoerde	implementatie	om	zo	te	zien	welke	rollen	daarin	
voorkwamen.	Dit	was	ook	nodig	om	vast	te	kunnen	stellen	wat	de	uitgevoerde	
implementatie	precies	was;		
• In	hoeverre	wijkt	dit	af	van	het	ontwerpvoorstel;	
• De	onderbouwde	mening	van	de	geïnterviewde	over:	
o Dat	de	rollen	uit	het	ontwerp	gemist	zijn	en	iets	hadden	kunnen	toevoegen	
aan	de	implementatie;	
o De	doelen	die	die	rollen	beogen	toch	zijn	ingevuld;	
o De	gevonden	rollen	zijn	niet	nodig?	
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5 Methode	
In	dit	hoofdstuk	wordt	beschreven	hoe	het	empirisch	onderzoek	is	uitgevoerd	en	onder	
welke	voorwaarden.	Daarnaast	wordt	de	gevolgde	strategie	beschreven,	de	methode	en	is	
uiteengezet	hoe	de	analyse	is	uitgevoerd.	Tevens	wordt	ingegaan	op	de	betrouwbaarheid	en	
validiteit	en	worden	de	ethische	aspecten	belicht	en	wordt	het	plan	van	aanpak	beschreven.	
5.1 Onderzoekstrategie	
Om	in	het	empirisch	onderzoek	vast	te	stellen	of	het	gevonden	model	in	de	praktijk	
voorkomt	moet	een	onderzoeksstrategie	gekozen	worden.		
Als	strategie	kan	gekozen	worden	tussen	een	deductieve	of	een	inductieve	methode.	Bij	een	
deductieve	methode	wordt	een	bestaande	theorie	of	een	bestaand	model	gebruikt	om	een	
hypothese(n)	te	formuleren	en	wordt	er	een	onderzoeksmethode	ontworpen	om	deze	
hypothese(n)	te	toetsten.	Bij	een	inductieve	strategie	wordt	een	theorie	of	een	model	
ontwikkeld.	In	dit	onderzoek	is	gekozen	voor	een	deductieve	strategie,	waarbij	gekozen	is	
om	op	basis	van	een	literatuurstudie	het	zelf	ontwikkelde	model	te	testen	in	de	praktijk.		
In	de	literatuurstudie	zijn	verschillende	rollen	gevonden.	Deze	uitkomst	is	in	de	ontwerpfase	
verder	teruggebracht	tot	een	handzaam	model	aan	rollen	die	bij	een	ERP-implementatie	
verwacht	kan	worden.	Om	het	model	te	kunnen	gebruiken	is	het	nuttig	te	weten	of	het	
model	in	de	praktijk	ook	bruikbaar	is.	Om	een	zo	bruikbaar	mogelijk	model	voor	de	praktijk	
te	ontwikkelen,	wordt	het	model	aangepast	naar	aanleiding	van	de	ervaringen	in	de	praktijk	
(Sauders	et	al.,	2015,	pp.	78-79).	
5.1.1 Onderzoeksmethode	
Op	basis	van	de	strategie	moet	een	bijpassende	methode	gekozen	worden.	Om	een	
methode	te	kiezen	gelden	volgens	Yin	drie	voorwaarden.	Deze	bestaan	uit	(a)	de	aard	van	de	
onderzoeksvragen,	(b)	Controle	over	gedragsmatige	evenementen,	en	(c)	Focus	op	
hedendaagse	gebeurtenissen,	in	tegenstelling	tot	volledig	historische	gebeurtenissen	(Yin,	
2014,	p.	9).	
Tabel	6:	Soorten	onderzoeksvragen	volgens	Yin	
Methode	 (a)	de	aard	van	de	
onderzoeksvragen	
(b)	Controle	over	
gedragsmatige	
evenementen	
(c)	Focus	op	
hedendaagse	
gebeurtenissen	
Experiment	 Hoe,	waarom?	 Ja	 Ja	
Survey	 Wie,	wat,	waar,	
hoeveel?	
Nee	 Ja	
Archival	Analysis	 Wie,	wat,	waar,	
hoeveel?	
Nee	 Ja/nee	
History	 Hoe,	waarom?	 Nee	 Nee	
Casestudy	 Hoe,	waarom?	 Nee	 Ja	
	
Saunders	noemt	naast	de	in	tabel	gegeven	onderzoeksmethodes,	ook	de	action	research,	
grounded	theory	en	etnografie	als	methode	(Sauders	et	al.,	2015,	pp.	80-89).	
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De	onderzoeksvragen	(zie	pagina	24)	zijn	te	splitsen	in	twee	groepen:		
1. Wie,	wat,	waar	en	hoeveel	vragen	1,	2	en	3;	
2. En	een	gesplitste	hoe	en	waarom	vraag,	vraag	4.	
	
Er	is	in	dit	onderzoek	geen	sprake	van	daadwerkelijke	gedragsveranderingsgebeurtenissen	
(kolom	b).	Daarnaast	is	de	focus	van	het	onderzoek	het	hedendaagse	(kolom	c).	Op	grond	
hiervan	is	de	keuze	gemaakt	om	de	vragen	1,	2	en	3	via	een	survey	te	onderzoeken	en	vraag	
4	met	een	casestudy	te	onderzoeken.	
Het	verschil	tussen	een	casestudyonderzoek	en	een	survey	is	dat	een	survey	meer	gericht	is	
op	kwantitatieve	data	en	een	casestudy	veel	meer	op	kwalitatieve	data.	Daarnaast	richt	een	
casestudy	zich	maar	op	één	onderzoeksobject,	welke	met	een	klein	aantal	
onderzoekseenheden	onderzocht	kan	worden	en	ook	dieper	ingegaan	kan	worden	op	de	
verhalen	achter	de	cijfers.			
Binnen	de	casestudy	zijn	er	vier	varianten.	Dat	zijn	een	enkelvoudige	en	meervoudige	
casestudy	en	een	holistische	en	ingebedde	case:	
• Enkelvoudige	case	is	een	specifieke	case	(onderwerp);	
• Een	meervoudige	case	(meerdere	enkelvoudige	cases);	
• Holistische	case.	Deze	casestudy	methode	verwijst	naar	de	analyse	eenheid	
bijvoorbeeld	een	heel	bedrijf;		
• Onderzoek	je	binnen	het	bedrijf	meerdere	onderdelen	(Cases)	als	afdeling	en	
werkgroepen	wordt	het	een	ingebedde	casestudy.	
	
Het	empirisch	onderzoek	is	gesplitst.	Er	vindt	een	meervoudige	casestudy	plaats.	Dit	omdat	
het	onderzoek	plaatsvindt	bij	meerdere	bedrijven	naar	de	rolindeling	van	hun	ERP-
implementatie,	zodat	er	inzicht	ontstaat	welke	rollen	er	gebruikt	worden	bij	de	verschillende	
ERP-implementaties.	Hierbij	is	de	analyse	eenheid	een	project.	In	de	meervoudige	casestudy	
is	dit	op	twee	manieren	onderzocht.	De	eerste	manier	is	door	middel	van	een	vragenlijst	
waar	de	validatie	plaatsvindt	van	de	implementatie	(casus	organisatie)	en	de	respondenten.	
De	tweede	manier	is	het	interview	waarbij	de	inhoudelijke	kant	van	de	implementatie,	in	het	
bijzonder	de	gebruikte	rollen,	onderzocht	zijn.	De	vragenlijst	had	als	doel	om	de	context	per	
omgeving	te	bepalen,	zodat	er	gekeken	kon	worden	of	de	omgeving	geschikt	is	en	of	er	
überhaupt	een	implementatie	heeft	plaats	gevonden.	Daarnaast	is	in	het	onderzoek	een	
referentiemodel	getoetst	tegen	de	praktijk.	Het	aantal	casestudies	was	daardoor	lastig	te	
bepalen	omdat	niet	vaststaat	wat	er	aangetroffen	zou	worden.			
Per	vijf	interviews	is	gekeken	of	de	interviews	genoeg	opleverden.	Als	bleek	dat	er	
onvoldoende	aangetoond	zou	worden	dat	het	referentie	model	klopt	of	aanwezig	is,	dan	
worden	nog	één	keer	vijf	interviews	gehouden	worden.	Echter	blijkt	dat	dit	niet	nodig	was	
en	dat	vijf	interviews	voldoende	was.	(Sauders	et	al.,	2015,	pp.	84-85).		
5.1.2 Interviewontwerp	
Doelstelling	van	de	interviews	is	te	onderzoeken	welke	rollen	tijdens	de	implementatie	zijn	
gebruikt	en	daarmee	het	model	te	valideren	dat	in	de	literatuurstudie	en	ontwerpfase	is	
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ontwikkeld.	De	bedoeling	is	dat	er	in	een	gesprek	met	degene	die	de	implementatie	gedaan	
heeft	verteld	wordt	over	de	gebruikte	rollen.		
Zoals	in	paragraaf		5.1.1	al	beargumenteerd,	is	dit	een	meervoudige	casestudy	die	uit	twee	
delen	bestaat.	Er	is	gewerkt	met	twee	soorten	vragen:	open	vragen	en	explorerende	vragen.	
Een	deel	met	een	open	vragenlijst	om	te	valideren	of	de	casusorganisatie	en	de	te	
interviewen	respondent	de	juiste	keuzes	zijn.	In	het	tweede	deel	vindt	het	toetsen	van	het	
referentiemodel	plaats.	Dit	is	gebeurd	middels	een	interview	met	de	respondent	en	wordt	
de	respondent	gevraagd	samen	de	ontworpen	rollen	te	doorlopen	(Deze	staan	in	Tabel	17:	
Interview	protocol/vraagboom	van	de	Bijlage:	Interview	protocol)		
Voorwaarde	is	dat	de	respondenten	zelf	een	recente	ERP-implementatie	hebben	gedaan.	
Hiervoor	is	gekozen	omdat	zij	het	beste	op	de	hoogte	zijn	van	de	gang	van	zaken	rond	de	
implementatie	en	in	hoe	de	samenstelling	van	rollen	heeft	plaats	gevonden	en	is	uitgevoerd.	
Dit	is	gevraagd	vanuit	de	open	vragen.	In	het	gesprek	wordt	bijgehouden	welke	rollen	
genoemd	worden	en	gekeken	wordt	of	deze	ook	ontworpen	zijn	en	dus	een	
bestaansargument	hebben.	Daarna	wordt	aan	de	hand	van	het	model	gekeken	hoe	het	
model	past	op	de	implementatie	en	hoe	de	respondent	de	niet	genoemde	rollen	plaats	in	
zijn	implementatie.	De	nut-	en	noodzaak	van	een	rol	moet	door	de	respondent	worden	
vastgesteld.	De	rollen	die	niet	genoemd	worden,	wordt	op	doorgevraagd.	Tijdens	het	
interview	is	het	van	belang	dat	de	rollen	die	genoemd	worden	gemarkeerd	zodat	de	niet	
genoemde	rollen	overblijven.	Bij	deze	rollen	wordt	vervolgens	stilgestaan.	De	antwoorden	
die	hieruit	komen	zijn	vervolgens	geanalyseerd.	De	rollen	die	niet	genoemd	worden	zijn	
voorgelegd	aan	de	respondent	en	gevraagd	werd	in	hoeverre	die	rol	misschien	in	een	andere	
hoedanigheid	voorkwam	of	in	deeltaak	werd	gedaan	door	iemand	die	een	andere	rol	
vervulde.	Door	het	interview	op	deze	manier	aan	te	pakken	kan	worden	aangetoond	of	de	
ontworpen	rollen	een	bestaansargument	hebben	of	niet.	In	de	Bijlage:	Interview	protocol	
staan	de	vragen	uitgewerkt	waar	in	Tabel	15:	Casus	organisatie	de	data	over	de	casus	
organisatie	wordt	uitgevraagd.	Dat	is	nodig	om	vast	te	stellen	of	de	casusorganisatie	zou	
voldoen.	In	Tabel	16:	Contextuele	data	Respondent	wordt	data	verzameld	over	de	
respondent.	In	Tabel	17:	Interview	protocol/vraagboom	staan	de	vragen	die	moeten	toetsen	
of	een	rol	al	dan	niet	voorkomt	en	als	hij	niet	voorkomt	of	de	rol	op	een	andere	manier	wel	
is	gebruikt.	(Sauders	et	al.,	2015,	pp.	223,	224).	
In	tabel	7	staat	uitgelegd	welke	items	er	worden	onderzocht	bij	het	stellen	van	de	
inhoudelijk	vragen.	Per	gevonden	categorie	uit	de	metaplansessie	staat	een	rol.	Naast	die	rol	
staat	de	waarneming	of	de	rol	voorkomt	in	de	implementatie	die	wordt	onderzocht.	Deze	rol	
is	in	een	ontwerp-analyse/uitdiepingssessie	bepaald.	De	waarneming	of	een	rol	voorkomt	
wordt	bepaald	of	de	respondent	hem	noemt	wanneer	hij	over	de	rollen	verteld	die	zijn	
gebruikt	tijdens	referentie	implementatie.	In	het	laatste	deel	van	het	interview	worden	de	
gevonden	rollen	besproken.	Op	basis	van	dit	gesprek	kunnen	conclusies	getrokken	worden	
of	de	rollen	wel	voorkomen	maar	op	een	andere	manier	ingevuld	worden.	Dat	is	beschreven	
in	de	kolom	‘Was	de	rol	belangrijk	voor	de	implementatie	en	waarom’.	Hier	wordt	ook	
aangegeven	welke	rol	of	functie	deze	rol	dan	uitvoerde.	In	de	kolom	met	de	A,	B	en	C-vragen	
kan	nog	een	verdieping	geven	worden.	In	de	kolom	‘Uitleg,	definitie’	staat	beschreven	wat	
de	rol	op	hoofdlijnen	inhoud.	Op	de	eerste	kolom	na	zijn	de	kolommen	opgenomen	in	de	
vragenlijst.		
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Tabel 7: Uitleg vragen uit Tabel 15 in de bijlage  
Naam	kolom	 Omschrijving	
Rol/Categorie	 Omschrijving	zoals	deze	benoemd	is	in	de	
metaplan	ontwerpsessie.	
Uitdieping	Metaplan	Nieuwe	rol/Categorie	 Verdere	uitdieping	in	een	extra	iteratie	
omdat	de	Categorie	te	algemeen	
gedefinieerd	was	tijdens	de	metaplan	
ontwerpsessie.	
Komt	voor	in	implementatie	 Dit	veld	is	nodig	om	de	ontbrekende	rollen	
te	identificeren	
Was	de	rol	belangrijk	voor	de	
implementatie	en	waarom	
Hier	wordt	het	waardeoordeel	van	de	
respondent	vastgelegd	
A.	De	rol	was	belangrijk	voor	de	
implementatie	of	is	gemist	en	Waarom?		
B.	De	doelen	van	de	rol	zijn	ingevuld,	
eventueel	op	een	andere	manier	en	
Waarom?		
C.	De	rol	is	wel	of	niet	nodig	en	Waarom?	
Wordt	een	rol	spontaan	genoemd	geldt	dat	
deze	valide	is.	Dan	hoeven	deze	vragen	niet	
beantwoord	te	worden.	Is	dat	niet	het	geval	
wordt	hier	het	oordeel	van	de	respondent	
vastgelegd.		Deze	vragen	moeten	
beantwoord	worden,	vooral	als	de	rol	niet	
voorkwam	maar	ook	als	hij	anders	is	
ingevuld.		
Uitleg,	definitie	 Uitleg	over	wat	wordt	bedoeld.	
	
5.1.3 Betrouwbaarheid	en	validiteit	
Waarborging	Interne	validiteit:	Er	is	gewerkt	met	een	semigestructureerde	vragenlijst.	Van	
belang	is	om	voor	de	interviews	eerst	te	toetsen	of	de	vragenlijst	hanteerbaar	en	concreet	
genoeg	is.	Als	blijkt	dat	de	vragenlijst	goed	werkt,	kan	het	gebruikt	worden	bij	de	interviews.	
Door	te	focussen	op	de	ontbrekende	rollen	en	daar	de	analyse	op	toe	te	passen	kan	er	
resultaat	gericht	gewerkt	worden.		
Er	is,	voor	zover	mogelijk,	vastgesteld	dat	de	respondent	ook	degene	die	in	de	
casusorganisatie	de	ERP-implementatie	heeft	uitgevoerd.	Dit	wordt	bij	voorkeur	ook	
vastgesteld	aan	de	hand	van	gebruikte	documentatie.	Door	anonimiteit	te	garanderen	zal	de	
respondent	zich	veilig	voelen	bij	het	beantwoorden	van	de	vragen	en	zijn	verhaal	over	de	
uitgevoerde	implementatie	in	combinatie	van	het	ontworpen	model.	Zo	is	een	situatie	
gecreëerd	waarbinnen	de	respondent	vrijuit	kan	praten	en	waarmee	de	respondent	zijn	bias	
zo	optimaal	mogelijk	garandeert.		
De	vragen	worden	concreet	en	ondubbelzinnig	gesteld.	De	interviewer	heeft	een	neutrale	
houding	aangenomen	en	was	zich	bewust	van	de	lichaamstaal	zoals	het	eventueel	
bevestigend	knikken,	omdat	dit	de	respondent	kan	beïnvloeden.	Door	hier	rekening	mee	te	
houden	is	de	researcher	bias	beperkt.	Daarnaast	is	door	het	strikt	volgen	van	de	vragenlijst	
ook	het	aantal	interpretatiefouten	beperkt.	Op	deze	manier	is	zowel	de	interviewbias	als	de	
researcher	bias	zo	veel	mogelijk	voorkomen	(Sauders	et	al.,	2015,	pp.	94-95).		
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De	externe	validiteit	is	de	generaliseerbaarheid	van	het	resultaat.	Het	bepaalt	mede	de	
kwaliteit	van	het	onderzoek.	In	dit	onderzoek	is	er	gezocht	naar	personen	die	een	bepaald	
kenmerk	hebben.	De	respondenten	moeten	bijvoorbeeld	allemaal	een	ERP-Implementatie	
hebben	gedaan	en/of	betrokken	zijn	bij	de	teamsamenstelling	en	daar	veel	over	weten	(zie	
Tabel	16:	Contextuele	data	Respondent	in	de	Bijlage:	Interview	protocol)	Ook	de	organisatie	
waar	de	implementatie	heeft	plaatsgevonden	is	van	belang.	Daar	worden	ook	bepaalde	
kenmerken	van	gevraagd	(Tabel	17:	Interview	protocol/vraagboom.	De	respondenten	is	
gevraagd	hoe	zijn	implementatie	is	verlopen.		
Tijdens	het	gesprek	is	vooral	gestuurd	op	het	thema	van	de	rollen	die	gebruikt	zijn.	Wordt	
een	rol	genoemd	en	beoordeeld	als	bruikbaar	of	als	bij	het	navragen	van	de	ontworpen	rol	
die	de	respondent	niet	genoemd	heeft	maar	waarvan	zijn	conclusie	is	dat	hij	de	rol	nuttig	
zou	hebben	gevonden	is	de	rol	valide	omdat	er	een	bestaansargument	is.	Sommige	rollen	
zullen	bijna	altijd	voorkomen	maar	sommige	ook	nauwelijks.	Als	er	in	dat	laatste	geval	wel	
bestaansargumenten	voor	zijn	is	de	rol	valide.	Ook	als	een	persoon	verschillende	rollen	heeft	
uitgevoerd	maar	af	en	toe	voor	specifieke	taken	een	consultant	heeft	gebruikt	blijft	de	rol	
valide.	Wordt	een	rol	niet	genoemd	of	niet	herkend	als	nuttig	kan	het	zijn	dat	het	een	
overbodige	rol.	Komt	dit	in	een	enkel	geval	voor	kan	de	rol	beoordeeld	worden	als	niet	
nuttig.	Geldt	dit	voor	meerdere	rollen	kan	het	nuttig	zijn	om	nog	vijf	casus	organisaties	te	
onderzoeken.		
Er	worden	vijf	interviews	gehouden	bij	verschillende	organisaties.	Hiermee	bestrijkt	dit	
onderzoek	een	groot	gedeelte	van	het	spectrum.	Daarom	is	dit	onderzoek	generaliseerbaar	
(Sauders	et	al.,	2015,	p.	97).	
5.1.4 Ethische	aspecten	van	data	en	dataverzameling	
Tijdens	dit	onderzoek	zorgen	we	ervoor	dat	bij	het	verzamelen	van	de	data	aan	de	volgende	
set	aan	ethische	maatregelen	wordt	voldaan:	
• De	geïnterviewde	neemt	volkomen	vrijwillig	en	met	instemming	deel	aan	de	
interviews	en	kan	zich	ten	alle	tijden	terugtrekken	uit	het	proces;	
• De	geïnterviewde	neemt	anoniem	deel	aan	het	interview	en	is	alleen	bekend	bij	de	
interviewer	en	de	begeleiders	van	het	onderzoek;			
• Het	verslag	van	het	interview	wordt	aan	de	geïnterviewde	voorgelegd	en	mag	
worden	aangepast.	Dit	stelt	de	geïnterviewde	in	de	gelegenheid	te	kijken	of	de	
interpretatie	van	zijn	of	haar	antwoorden	conform	hetgeen	hij	of	zij	bedoelde	ook	is	
opgeschreven;		
• De	geïnterviewde	ontvangt	een	exemplaar	van	het	eindrapport.	
	(Sauders	et	al.,	2015,	pp.	113-127).	
5.1.5 Analyse	proces	kwantitatieve	data	
Uit	de	open	vragen	zal	blijken	of	de	geïnterviewde	voldoende	weet	om	betrokken	te	zijn	
geweest	bij	de	ERP-Implementatie.	Dat	kan	zijn	doordat	op	de	locatie	van	de	respondent	het	
interview	gehouden	is	of	dat	blijkt	bijvoorbeeld	informatie	op	Linkedin	dat	het	aannemelijk	
is	dat	dat	hij	of	zij	deze	rol	heeft	gehad.	Of	op	een	andere	manier	zoals	via	de	OU	zelf	of	via	
mijn	werkgever.	Bij	het	beantwoorden	van	de	openvragen	moet	blijken	of	de	respondent	
detailkennis	heeft	van	de	implementatie.	
	Pagina	30		
De	analyse	van	de	rollen:	de	uitkomst	van	een	interviews	zal	drie	waarnemingen	hebben:	1.	
Een	rol	wordt	bevestigd	en	is	gebruikt	(dus	valide)	Hier	worden	de	A,	B	en	C	vragen	
bevestigend	beantwoord	met	eventueel	een	aantekening	in	de	kolom	met	het	kopje	“Was	
de	rol	belangrijk	voor	de	implementatie	en	waarom";	2.	Een	rol	wordt	bevestigd,	maar	is	niet	
gebruikt	en	de	respondent	verteld	dat	de	rol	wel	nodig	en	handig	zou	zijn	geweest	(dus	
valide);	3.	Een	rol	komt	voor	maar	is	niet	gebruikt;	4.	Een	rol	komt	niet	voor	met	de	
argumenten	waarom	niet.		
Omdat	het	voorkomt	dat	rollen	op	taakniveau	anders	ingericht	kunnen	zijn	moet	de	
interviewer	hier	alert	op	zijn.	Bijvoorbeeld:	in	het	model	wordt	een	rol	vaak	specifiek	
benoemd.	Het	kan	natuurlijk	zo	zijn	dat	iemand	meerdere	rollen	heeft,	waardoor	de	rollen	
uit	het	model	gewoon	voorkomen.	Deze	situatie	kan	ontstaan	als	de	implementatie	in	een	
relatief	kleine	organisatie	is	uitgevoerd.		
Van	belang	is	dat	vooral	de	argumenten	en	de	rollen	goed	worden	vastgelegd.	Dat	maakt	het	
mogelijk	om	de	verschillende	casusorganisaties	met	elkaar	te	vergelijken.	Een	rol	is	valide	als	
er	een	bestaansargument	voor	is.	Rollen	die	spontaan	door	de	respondent	zijn	genoemd	zijn	
bij	voorbaat	valide	omdat	ze	voorkomen	en	gebruikt	zijn.	Deze	hebben	dus	per	definitie	een	
bestaan	argument	wat	alleen	maar	versterkt	wordt	als	het	bij	meerdere	interviews	bevestigd	
wordt.		
5.2 Onderzoeksaanpak	
In	deze	paragraaf	wordt	beschreven	wat	precies	de	aanpak	van	het	empirisch	onderzoek	is.			
Er	wordt	gezocht	naar	een	persoon	die	recent	een	ERP-Implementatie	heeft	uitgevoerd.	
Hierbij	wordt	gekeken	welke	rollen	er	tijdens	de	uitgevoerde	implementatie	zijn	gebruikt	en	
hoe	deze	rollen	zich	verhouden	tot	het	ontworpen	model,	zoals	dat	uit	de	literatuurstudie	en	
het	daarop	gehouden	ontwerpfase	tot	stand	is	gekomen.			
Stappen	interview	die	doorlopen	worden:	
1. Zoeken	naar	uitvoerders	of	verantwoordelijken	van	ERP-Implementaties;	
2. Plannen	en	uitvoeren	interviews;	
3. Eerst	wordt	er	kennis	gemaakt	en	worden	de	interviewkaders	uitgelegd;	
4. De	geïnterviewde	wordt	gewezen	op	zijn	rechten	en	positie	tijdens	het	proces	rond	
het	interview;	
5. Vervolgens	wordt	de	ervaring	van	de	geïnterviewde	getoetst;	
6. Er	wordt	dan	gevraagd	naar	de	omgeving	waar	de	implementatie	is	uitgevoerd	en	
wat	de	context	van	de	implementatie	was;	
7. Daarna	wordt	gevraagd	hoe	de	implementatie	is	uitgevoerd	en	wat	daarbij	kwam	
kijken,	bijvoorbeeld	hoe	zag	de	implementatieorganisatie	eruit,	hoe	was	de	
(be)sturing	rond	de	implementatie	ingericht;	
8. Vervolgens	wordt	gekeken	hoe	de	implementatie	is	verlopen.	Wat	waren	de	
gebruikte	rollen?	
9. Nu	is	het	moment	waarop	de	onderzoeksresultaten	gedeeld	worden	met	de	
implementatie	manager	en	naar	zijn	mening	vraagt	wordt;	
10. De	implementatie	manager	wordt	nog	naar	laatste	opmerkingen	en	gevraagd;	
11. Interview	wordt	uitgewerkt	en	vastgelegd;	
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12. De	uitwerking	wordt	opgestuurd	naar	de	geïnterviewde	en	gevraagd	of	hij/zij	binnen	
zeven	dagen	erop	wil	reageren.	
13. Resultaten	analyseren,	vastleggen	en	uitwerken;	
14. Het	verwerken	van	de	resultaten	in	de	rapportage;	
	
De	interviews	worden	of	in	een	fysiek	gesprek	gedaan	of	via	de	telefoon	gedaan.	Dit	laatste	
is	gedaan	om	de	praktische	reden	omdat	op	deze	manier	fysieke	afstand	geen	probleem	is.	
Als	nadeel	heeft	het	dat	het	belangrijk	is	om	bij	elkaar	te	zitten	omdat	en	allerlei	directe	en	
indirecte	signalen	makkelijker	kunnen	worden	waargenomen	en	opgepakt.	Per	geval	is	
daarom	overlegd	wat	het	meest	handig	is	en	waar	de	partijen	behoefte	aan	hebben.		
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6 Uitvoering	
In	dit	hoofdstuk	wordt	kort	de	uitvoering	van	het	onderzoek	beschreven	met	de	
eindconclusies	per	interview.	De	details	worden	vastgelegd	in	de	bijlage	van	het	rapport.			
6.1 De	casus	organisatie	moet	aan	een	aantal	voorwaarden	voldoen	
Hieronder	staan	een	aantal	punten	genoemd	waaraan	de	casus	organisatie	moet	voldoen.	
Punt	a	en	b	zijn	rand	voorwaardelijk.	
a. Er	moet,	recent,	een	ERP-implementatie	zijn	uitgevoerd;		
b. De	persoon	die	betrokken	is	geweest	bij	het	samenstellen	van	het	project	moet	
beschikbaar	zijn.	Dat	zal	een	implementatiemanager	of	een	programma-	of	
projectmanager	zijn.	Is	dat	niet	het	geval	geweest	is	het	beschikbaar	zijn	het	
implementatieplan	noodzakelijk.	Dit	document	kan	gebruikt	worden	om	te	controleren	
wat	de	situatie	was	rond	de	implementatie	die	heeft	plaats	gevonden.	Een	organogram	
met	duidelijke	rollen	kan	afdoende	zijn.	
6.2 Te	onderzoeken	documenten	
De	noodzaak	om	documentatie	te	onderzoeken	hangt	af	wie	er	geïnterviewd	wordt.	Als	de	
uitvoerder	van	de	implementatie	wordt	geïnterviewd	is	het	niet	noodzakelijk	om	
documenten	van	de	implementatie	in	te	zien.	Is	dit	niet	het	geval	is	documentatie	nodig	om	
inzicht	te	krijgen	hoe	de	implementatie	eruit	en	hoe	de	bemensing	is	geregeld.		
6.3 Te	ondervragen	respondenten	geselecteerd	
Er	is	binnen	het	netwerk	van	de	onderzoeker	gezocht	naar	geschikte	kandidaten.	De	
kandidaten	moeten	zelf	een	ERP-Implementatie	gedaan	hebben	waarbij	zij	ook	betrokken	
zijn	geweest	met	de	samenstelling	van	het	implementatieteam	of	daar	inzicht	in	hebben.		
Drie	van	de	vier	respondenten	kende	de	onderzoeker	vanuit	zijn	eigen	netwerk	en	
respondent	4	is	voorgesteld	door	een	collega	die	de	onderzoeker	kent	van	een	opdracht	die	
hij	heeft	uitgevoerd	bij	een	klant.	Zijn	echtgenote	werkt	in	het	team	van	de	respondent.	
6.4 Verloop	interviews	
6.4.1 Interview	1	
Het	eerste	interview	gaat	over	een	implementatie	waar	de	oorspronkelijke	inrichting	niet	
goed	was	gegaan	en	opnieuw	moest.	Het	bedrijf	is	een	ingenieursbureau	in	Noord-Holland.	
De	respondent	had	naast	de	rol	van	Projectmanager	ook	de	rol	van	inhoudsdeskundige	en	
bovendien	de	belangrijkste	stakeholder	die	belang	had	bij	het	resultaat.	Wat	vooral	naar	
voren	komt	is	dat	de	implementatie	een	inhoudelijke	uitvoering	was	waarbij	het	aspect	van	
projectmanagement	en	controle	over	het	implementatie	proces	onder	belicht	zijn	gebleven.	
Ook	tijdens	het	interview	leek	het	lastig	om	los	te	komen	van	de	inhoud,	maar	uiteindelijk	is	
het	wel	gelukt	stil	te	staan	bij	de	implementatie	zelf	en	de	inrichting	van	het	implementatie	
team.	De	validatie	van	het	model	heeft	hierdoor	wel	plaats	gevonden.	
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6.4.2 Interview	2	
Het	tweede	interview	ging	ook	over	een	implementatie	bij	een	kleine	organisatie.	Hier	was	
de	implementatiemanager	de	projectmanager,	maar	wel	van	de	partij	die	de	implementatie	
uitvoerde	bij	een	klant.	Dit	bedrijf	was	een	groothandel	in	autobanden.	Het	bedrijf	waar	de	
respondent	voor	werkte	was	een	expert	in	deze	sector	en	werd	om	die	reden	ook	gekozen.	
Naast	de	kennis	component	heeft	de	opdrachtnemer	ook	geadviseerd	over	de	manier	van	
implementeren	welke	ook	uiteindelijk	tot	een	succesvolle	implementatie	heeft	geleid.	Wat	
vooral	opviel	bij	het	interview	was	dat	alles	concreet	bleef	en	veel	feitelijkheden	
uitgewisseld	zijn.	Het	betrof	hier	een	vervanging	van	een	“oud”	ERP-systeem	door	een	
nieuwe.		
6.4.3 Interview	3	
Deze	implementatie	was	een	internationale	uitrol	bij	een	beursgenoteerde	onderneming.	De	
respondent	is	zelf	verantwoord	geweest	van	deze	internationaal	uitgevoerde	ERP-
Implementatie	in	de	rol	van	projectmanager.	Het	meest	bijzondere	is	dat	de	onderneming,	
ondanks	de	grote	van	het	bedrijf,	het	consolideerde	via	spreadsheets.	De	implementatie	was	
dan	ook	een	greenfield	implementatie.	Bij	deze	implementatie	is	relatief	veel	maatwerk	
uitgevoerd	omdat	het	bedrijf	haar	processen	niet	wilde	aanpassen	aan	de	applicatie.	Wat	op	
valt	is	dat	deze	implementatie	vrijwel	het	volledige	model	gebruikt,	op	één	rol	na	de	change	
manager.		
Bij	het	interview	kwamen	voor	deze	implementatie	belangrijke	rollen	naar	voren,	de	COO	en	
de	CFO.	CEO	was	nauwelijks	betrokken	bij	de	implementatie,	maar	wel	de	CFO	en	COO.	Zij	
kregen	de	rol	van	de	CEO	gedelegeerd.	Cruciaal	voor	de	investering	is	vooral	de	rol	van	CFO.	
Zowel	voor	de	doorrekening	van	de	grote	investering,	maar	ook	als	business	process	owner	
voor	de	finance	kant.	
6.4.4 Interview	4	
Het	oorspronkelijke	bedrijf	is	gekocht	door	een	buitenlands	bedrijf	dat	SAP	gebruikte.	Het	
nieuwe	dochterbedrijf	moest	de	moedermaatschappij	volgen.	
Het	was	voor	het	bedrijf	een	majeure	implementatie	die	niet	zonder	slag	of	stoot	is	
uitgevoerd.	Het	bedrijf	gebruikte	verschillende	applicaties	(oa.	Baan)	om	hun	administratie	
te	voeren.	De	implementatie	bestond	vanuit	de	IT	kant	voornamelijk	uit	ingehuurde	mensen.	
Deze	mensen	waren	allemaal	"SAP-kundig"	waardoor	de	inbreng	van	SAP	beperkt	was.	
Uiteindelijk	is	SAP	op	de	hoofdstromen	goed	geïmplementeerd	(Finance,	HR).	Logistiek	en	de	
projectmodule	zijn	redelijk	geïmplementeerd	waarbij	de	projectmodule	niet	volledig	in	
gebruik	is.	
6.4.5 	Interview	5	
Dit	interview	is	niet	gehouden	omdat	het	geen	toegevoegde	waarde	meer	had	op	het	
resultaat.	Immers	de	andere	interviews	hadden	het	bestaansargument	van	de	rollen	al	
aangetoond.		
De	uitgewerkte	vragen	lijsten	staan	in	de	Bijlage:	Vastgelegde	Interviews.	
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7 Resultaten	
In	de	voorbereidingsfase	van	dit	onderzoek	is	de	literatuurstudie	gedaan.	Echter,	de	
literatuur	geeft	geen	volledig	antwoord	op	de	hoofd-	en	deelvragen.	Bij	de	uitvoering	van	de	
literatuurstudie	zijn	uiteindelijk	twee	zoekopdrachten	via	de	Bibliotheek	van	de	OU	en	
Google	Scholar	gedaan	die	59	rollen	hebben	opgeleverd.	Dit	maakte	het	uitvoeren	van	een	
ontwerpfase	noodzakelijk.	Doel	van	het	maken	van	het	ontwerp	is	om	tot	een	lijst	met	rollen	
te	komen	waarvan	verwacht	mag	worden	dat	zij	bij	een	ERP-Implementatie	voorkomen	en	
dat	rollen	die	meerdere	keren	voorkomen,	met	bijvoorbeeld	een	andere	benaming,	uit	de	
lijst	zijn	verwijderd.		Deze	lijst	is	in	het	empirisch	onderzoek	vastgesteld	doormiddel	van	
interviews	met	ervaren	ERP-implementatie	(project)managers.		
7.1 Literatuurstudie	
De	conclusie	van	het	literatuuronderzoek	was	als	volgt:	De	papers	zeggen	niets	over	de	
taken	die	de	genoemde	rollen	hebben	tijdens	de	implementatie.	Hooguit	wordt	er	
geschreven	over	de	individuele	rollen	als	de	CEO,	de	CIO,	senior	management,	de	
projectmanager/projectleider,	de	consultants	van	de	leverancier	en	de	business	users	en	
super	users	uit	de	organisatie	en	een	enkele	keer,	de	end-users.	Er	wordt	niet	beschreven	
wat	de	taken	van	het	seniormanagement	zijn	en	wat	de	taken	van	de	verschillende	
genoemde	users	zijn.	In	de	exploratief	gevonden	artikelen	wordt	wel	ingegaan	op	rollen	en	
verantwoordelijkheden.	De	artikelen	12,	17,	19,	en	20	uit	Tabel	10:	Lijst	met	extra	gevonden	
artikelen,	schrijven	daar	in	detail	over.		
De	conclusie	is	dat	de	wetenschappelijke	literatuur	niet	volledig	is	en	er	delen	ontbreken.	
Omdat	in	onderzoeken	over	kritische	succes	factoren	de	teamsamenstelling	als	belangrijk	
wordt	genoemd	kan	vervolgonderzoek	bepalen	welke	teamsamenstelling	succesvol	zal	zijn	
uitgaande	van	de	al	dan	niet	aanwezige	rollen.		
Tijdens	het	literatuuronderzoek	zijn	59	rollen	gevonden.	Deze	rollen	komen	uit	verschillende	
bronnen	en	vormen	verschillende	lijsten	die	en	samengevoegd	zijn	en	worden	ontdaan	
worden	van	dubbelen	rollen.		Dit	wordt	in	de	volgende	fase	gedaan	in	het	volgende	
paragraaf.	
7.2 Ontwerpfase	
Door	de	beperkte	tijd	en	middelen	moet	er	gezocht	worden	naar	een	methode	die	in	een	zo	
kort	mogelijk	tijdsbestek	een	kwalitatief	zo	hoog	mogelijk	resultaat	oplevert.	Om	te	komen	
tot	een,	door	de	groep	gedragen,	indeling	van	rollen	is	een	groep	ervaren	
project/implementatie	managers	gevraagd	hierbij	te	helpen.	Uit	de	categorieën	moet	een	
rolindeling	komen	die	recht	doet	aan	de	samenstelling	van	ERP-implementatieteams.		
Er	zijn	een	aantal	methodes	beschikbaar	die	tot	doel	hebben	om	kennis	en	requirements	te	
zoeken.	In	de	paper	van	Rugg	en	Mc	George	is	een	overzicht	opgesteld	van	methodes	die	dat	
tot	doel	hebben	(Object	sorts,	Picture	Sorts	en	Card	Sorts;	Rugg	&	McGeorge,	2005).	Ook	in	
de	paper	van	Paul	staat	dit	beschreven	en	wordt	specifiek	ingegaan	op	een	toepassing	van	
de	Card	sort	methode	(Paul,	2008).	Dit	wordt	een	metaplansessie	genoemd.	De	output	van	
deze	ontwerpsessie	maakte	het	noodzakelijk	om	in	een	kleinere	groep	het	resultaat	verder	
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uit	te	werken.	De	was	nodig	omdat	de	output	van	de	metaplan	sessie	was	te	generiek	
waardoor	geen	duidelijke	rollen	werden	genoemd.	Dit	heeft	geleid	tot	een	model	met	24	
rollen	wat	in	het	Empirisch	onderzoek	moest	worden	gevalideerd.		
7.3 Empirisch	onderzoek	
De	resultaten	uit	de	ontwerpfase	zijn	door	middel	van	interviews	gevalideerd.	Hierbij	moest	
worden	vastgesteld	of	een	bepaalde	rol	een	bestaansargument	heeft.	Dat	is	het	geval	als	de	
rol	gebruikt	is	en	niet	gebruikt	maar	wel	als	nuttig	beschouwd	kan	worden	(Is	gemist	tijdens	
de	implementatie).	Er	is	in	hoofdstuk	Methode	bepaald	dat	er	in	sets	van	vijf	interviews	
bepaald	wordt	of	er	een	bestaansargument	voor	een	bepaalde	rol	is.	Kan	dat	niet	bepaald	
worden	wordt	nog	een	set	van	vijf	interviews	gehouden.	Het	resultaat	is	dat	er	maar	in	één	
set	van	vijf	interviews	gehouden	hoefde	te	worden.	Na	vier	interviews	stond	vast	dat	er	
voldoende	bestaansargumenten	waren	voor	de	gemodelleerde	rollen.	Verder	uitvoeren	van	
interviews	had	toen	voor	het	onderzoek	geen	toegevoegde	waarde	meer.		
7.3.1 De	beantwoording	van	de	hoofd-	en	deelvragen		
De	opdracht	en	hoofdvraag:	Voer	een	onderzoek	uit	dat	inzicht	oplevert	over	de	
samenstelling	van	ERP-implementatieteams.	Toets	de	uitkomst	van	een	aantal	praktijk	
implementaties	en	onderzoek	of	in	de	praktijk	deze	rollen	er	ook	waren	en	zo	niet	of	ze	
volgens	de	implementatie	manager	wel	een	bijdrage	zouden	hebben	gegeven.	
Deelvraag	1	Wat	is	de	teamindeling	zoals	die	in	de	praktijk	is	gebruikt?	
Deelvraag	2	Welke	rollen	zijn	aangetroffen?	
Deelvraag	3	In	hoeverre	wijkt	dit	af	van	het	ontwerpvoorstel?	
Interview  
Interview 1 Op Kwaliteitsmanager Organisatie Specialist, Proces expert, PMO, Developer testmanager, 
Architect na kwamen alle rollen voor in het project (Zie Tabel 8: Resultaten Empirisch 
onderzoek) 
Interview 2 Op CEO, CIO, Advocaat, Kwaliteitsmanager, Organizational change manager, PMO, 
Architect, Business solution Architect na kwamen alle rollen voor in het project (Zie Tabel 8: 
Resultaten Empirisch onderzoek) 
Interview 3 Op de Change manager na kwamen alle rollen voor in het project (Zie Tabel 8: Resultaten 
Empirisch onderzoek) 
Interview 4 Alle rollen kwamen voor in het project (Zie Tabel 8: Resultaten Empirisch onderzoek) 
Interview 5 Interview is niet gehouden 
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Deelvraag	4:	Als	de	ontbrekende	rollen	beschouwd	worden,	dan	kan	de	conclusie	getrokken	
worden:	
a. Dat	deze	gemist	zijn	en	iets	hadden	kunnen	toevoegen	aan	de	implementatie;	
b. De	doelen	die	deze	rollen	beogen	zijn	toch	ingevuld;	
c. De	rollen	zijn	niet	nodig?	
Interview A B C 
Interview 1 Kwaliteitsmanager  Nee De rol was achteraf gezien 
wel nodig, de kwaliteitsslag 
is pas achteraf gemaakt 
terwijl er geen weg terug 
was 
Proces expert Nee Ja, de rol was belangrijk 
geweest en had 
waarschijnlijk tot een beter 
resultaat geleid 
PMO Nee De rol is gemist omdat de 
governments van het project 
zelf onderbelicht is gebleven 
en daardoor bijgedragen 
aan een beter resultaat 
Test manager  Nee De rol is achteraf gemist, de 
aandacht van het 
implementatie team lag in 
ieder geval niet bij testen 
Architect Nee  De rol was wel belangrijk 
vooral omdat het 
projectteam erg in de flow 
zat van op detail niveau 
zaken regelen waarbij er 
geen overzicht was op de 
grote lijnen en het beleid 
Interview 2 CEO  Ja Rol is uitgevoerd door de 
directeur van de organisatie 
CIO Ja Rol is uitgevoerd door de 
directeur van de organisatie 
Kwaliteitsmanager Nee Het project heeft uiteindelijk 
dit zelf ingeregeld om te zien 
of de oplevering van de 
implementatie voldeed aan 
de van tevoren vastgestelde 
specificaties. 
Architect  Ja, maar had beter gekund Is wel erg gemist omdat de 
kaders en 
beleidsuitgangspunten voor 
de klant nu niet of minder 
goed geborgd waren 
Interview 3 Geen rollen die gemist zijn   
Interview 4 Geen rollen die gemist zijn   
Interview 5 Is niet gehouden 
	
In	de	Bijlage:	Samenvatting	teamsamenstelling	naar	aanleiding	van	het	empirisch	onderzoek.	
staan	de	indelingen	van	de	implementatie	teams	zoals	de	respondenten	verteld	hebben.	
	 	
	Pagina	37		
 
Tabel 8: Resultaten Empirisch onderzoek 
Uitdieping Metaplan Nieuwe rol/Categorie Rol komt 
voor 
Rol aanwezig, 
niet nodig 
geweest 
Rol komt niet 
voor en niet 
nodig geweest 
Bestaans- 
Argument 
CEO. 100%   Ja 
CIO. 75% 25%  Ja 
Advocaat/Juridische adviseur 50% 50%  Ja 
Kwaliteitsmanager/Auditor. 100%   Ja 
Projectmanager. 100%   Ja 
Project Sponsor. 100%   Ja 
Eindgebruiker 100%   Ja 
Organisatie Specialist. 75%  25% Ja 
Organizational Change Manager. 75%  25% Ja 
Process Expert 100%   Ja 
PMO. 75%  25% Ja 
Developer. 75%  25% Ja 
Integration Development Consultant 
(Interface). 100%   Ja 
Project Team Lead. 100%   Ja 
Application Consultant and Team Lead. 100%   Ja 
Test Management-Consultant/manager. 100%   Ja 
Architect (Enterprise/Domain) 100%   Ja 
Trainer.  100%   Ja 
Expert Consultant.  100%   Ja 
Business Solution Architect. 75% 25%  Ja 
Change manager. 75%  25% Ja 
IT-Operations expert. 100%   Ja 
System Administrator. 100%   Ja 
Service desk. 100%   Ja 
Daarmee	zijn	de	rollen	vastgesteld	als	valide	waarbij	opgemerkt	dient	te	worden	dat	er	twee	
rollen	zijn	die	bij	de	met	name	grotere	bedrijven	voor	kwamen,	de	CFO	en	de	COO.	Deze	
rollen	hebben	daardoor	ook	het	bestaansargument.		 	
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8 Discussie	
In	dit	hoofdstuk	wordt	ingegaan	op	betrouwbaarheid	en	validiteit	van	de	resultaten,	en	in	
het	bijzonder	op	de	afwijkingen	ten	opzichte	van	datgene	wat	uiteen	is	gezet	in	de	
onderzoeksaanpak.		
Betrouwbaarheid	
Er	is	vastgesteld	dat	de	respondent	ook	degene	die	in	de	casusorganisatie	de	ERP-
implementatie	heeft	uitgevoerd.	Elke	respondent	heeft	zaken	naar	voren	gebracht	die	zo	
evident	zijn	dat	het	niet	anders	kan	dat	zij	direct	betrokken	waren	bij	deze	implementaties.	
De	waarborgen	zoals	anonimiteit	en	ook	het	houden	van	fysieke	interviews	hebben	een	
situatie	gecreëerd	waarbinnen	de	respondent	vrijuit	kon	praten.	Nb.	Er	is	één	interview	
telefonisch	gehouden.	Deze	respondent	is	een	bekende	van	de	interviewer.		
De	interview	vragen	zijn	concreet	en	ondubbelzinnig	gesteld.	De	interviewer	heeft	een	
neutrale	houding	aangenomen	en	was	zich	bewust	van	de	lichaamstaal	zoals	het	eventueel	
bevestigend	knikken,	omdat	dit	de	respondent	kan	beïnvloeden.	Door	hier	rekening	mee	te	
houden	is	de	researcher	bias	beperkt.	Daarnaast	is	door	het	strikt	volgen	van	de	vragenlijst	
ook	het	aantal	interpretatiefouten	beperkt.	Op	deze	manier	is	zowel	de	interviewbias	als	de	
researcher	bias	zo	veel	mogelijk	voorkomen	(Sauders	et	al.,	2015,	pp.	94-95).		
	
Validiteit	
Interne	validiteit:	Er	is	gewerkt	met	een	semigestructureerde	vragenlijst.	Deze	is	van	tevoren	
getest	of	deze	hanteerbaar	was	en	concreet	en	het	blijkt	dat	hij	hanteerbaar	was	en	steeds	
hebben	de	respondenten	dit	ook	aan	gegeven.		
De	externe	validiteit	bepaalt	mede	de	kwaliteit	van	het	onderzoek.	In	dit	onderzoek	is	er	
gezocht	naar	personen	die	een	bepaald	kenmerk	hebben.	De	respondenten	moesten	
namelijk	allemaal	een	ERP-Implementatie	hebben	gedaan	en/of	betrokken	zijn	bij	de	
teamsamenstelling	en	daar	veel	over	weten.	Dat	blijkt	ook	zo	het	geval	te	zijn	geweest.	Ook	
van	de	organisatie	zijn	kenmerken	gevraagd.		De	respondenten	is	gevraagd	hoe	zijn	
implementatie	is	verlopen.	Tijdens	het	gesprek	is	vooral	gestuurd	op	het	thema	van	de	rollen	
die	gebruikt	zijn.	Werd	een	rol	genoemd	en	beoordeeld	als	bruikbaar	of	als	bij	het	
doorvragen	van	de	ontworpen	rol	die	de	respondent	niet	genoemd	had	maar	wel	de	rol	op	
dat	moment	bevestigde	is	de	rol	nog	steeds	een	valide	rol	voor	het	model	en	heeft	de	rol	
een	bestaansargument.	Met	het	aantal	gehouden	interviews	bij	verschillende	organisaties	
bestrijkt	dit	onderzoek	een	groot	gedeelte	van	het	spectrum.	Daarom	is	dit	onderzoek	
generaliseerbaar.	
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9 Conclusies	en	aanbevelingen	
In	dit	hoofdstuk	worden	de	belangrijkste	conclusies	uit	zowel	het	literatuuronderzoek	als	
ook	het	empirisch	onderzoek	beschreven.	
9.1 Conclusies	literatuuronderzoek	
Dit	is	beschreven	op	in	hoofdstuk	2.4	Resultaten	en	conclusies	op	pagina	14	e.v.	Op	
hoofdlijnen	is	de	conclusie	dat	de	papers	niet	veel	schrijven	over	de	taken	die	de	genoemde	
rollen	hebben	tijdens	de	implementatie.	Hooguit	wordt	er	geschreven	over	een	CEO,	CIO,	
Project	leader	(de	champion),	Projectmanager,	(super)	user	en	consultant.		
De	conclusie	is	dat	de	wetenschappelijke	literatuur	niet	volledig	is	en	er	delen	ontbreken.	
Omdat	in	onderzoeken	over	kritische	succes	factoren	de	teamsamenstelling	als	belangrijk	
wordt	genoemd	kan	vervolgonderzoek	bepalen	welke	teamsamenstelling	succesvol	zal	zijn	
uitgaande	van	de	al	dan	niet	aanwezige	rollen.		
9.2 Conclusies	Empirisch	onderzoek	
Zoals	in	de	vorige	papragraaf	al	beschreven	is	er	noodzaak	is	voor	verder	onderzoek.	Al	
tijdens	het	literatuuronderzoek	is	besloten	exploratief	te	gaan	zoeken,	buiten	de	
wetenschappelijke	literatuur.	Dat	leidde	tot	een	lijst	van	59	rollen.	Deze	lijst	is	via	een	
metaplansessie	(dat	is	een	methode	waarbij	via	een	groepsproces	een	bepaald	onderwerp	
geanalyseerd	wordt	waar	aan	conclusies	worden	verbonden	aan	de	hand	van	een	casus)	
teruggebracht	tot	24	rollen.	Deze	rollen	zijn	doormiddel	van	interviews	met	ERP-
Implementatie	managers	gevalideerd	op	toepasbaarheid	en	een	bestaansargument	aan	
toegekend.	Dit	heeft	de	gevonden	rollen	bevestigd	en	heeft	twee	additionele	rollen	
opgeleverd	die	vooral	bij	grote	ondernemingen	een	rol	spellen	(de	CFO	(Chief	Finance	
Officer)	en	COO	(Chief	Operations	Officer))	op	strategisch	niveau.	Bij	kleinere	bedrijven	
zitten	deze	rollen	op	operationeel	of	tactisch	niveau.			
9.3 Aanbeveling	
Het	is	duidelijk	dat	de	wetenschappelijke	literatuur	te	kort	komt	als	het	om	rollen	gaat	bij	
ERP-Implementaties.	De	werkelijke	wereld	is	breder	dan	de	wetenschappelijke	literatuur	
doet	vermoeden.	Het	bijzondere	is	dat	in	de	wetenschappelijke	literatuur	het	ERP-
Implementatie	team	wel	als	succesfactor	wordt	genoemd.	Daarentegen	wordt	er	niet	
beschreven	hoe	het	implementatie	team	er	precies	uitziet.	Om	toekomstige	implementatie	
teams	succesvoller	te	laten	zijn	zou	de	samenstelling	zoals	in	dit	onderzoek	is	gevonden	
kunnen	helpen	bij	het	meer	succesval	laten	zijn	van	deze	teams.		
In	diezelfde	wetenschappelijke	literatuur	komen	de	inhoudelijke	rollen	nauwelijks	aanbod.	
De	belangrijkste	aanbeveling	is	vaststellen	of	de	conclusie	van	dit	onderzoek	in	meer	
wetenschappelijke	onderzoeken	ook	bevestigd	wordt	en	te	onderzoeken	welke	
samenstelling	nu	het	meest	succesvol	is.	Dat	kan	toekomstige	implementaties	helpen	om	de	
kans	op	succes	te	vergroten	en	zo	een	positieve	bijdrage	te	leveren	aan	de	resultaten	bij	een	
ERP-Implementatie	wat	toch	een	aparte	tak	van	sport	is.	 	
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10 Reflectie	
Al	tijdens	de	literatuurstudie	bleek	dat	schrijven	voor	mij	geen	kerncompetitie	is.	Uiteindelijk	
heeft	dat	nog	het	meeste	tijd	gekost	en	is	ook	een	belangrijk	leerpunt	geweest	waar	ik	er	
van	overtuigd	ben	dat	ik	een	enorme	stap	gemaakt	heb	maar	waar	ik	me	ook	van	realiseer	
dat	het	een	aandachtspunt	blijft	ook	na	deze	studie.	Ik	ben	het	uiteindelijk	het	wel	leuk	gaan	
vinden.	Het	hebben	van	een	drukke	baan	met	relatief	veel	reistijd	heeft	ook	niet	bepaald	
geholpen.	Schrijven	is	een	kwestie	van	concentratie,	creativiteit	en	inspiratie	en	je	er	dus	
niet	even	bij	doet	met	een	uurtje	hier	en	daar.		
Bij	de	start	was	de	belofte	dat	ik	weinig	rollen	zou	vinden.	Dat	klopte,	maar	het	werden	er	
59.	Toch	is	daar	wat	misgegaan.	Er	is	besloten	om	ook	exploratief	te	gaan	zoeken.	Het	was	
beter	geweest	om	in	zowel	het	exploratieve	deel	als	in	het	zoeken	binnen	de	
wetenschappelijke	literatuur	met	dezelfde	zoekopdracht	te	werken.	Waarschijnlijk	was	het	
resultaat	ongeveer	hetzelfde	maar	dat	is	niet	bewezen.	
De	metaplansessie	is	goed	gegaan	en	heeft	binnen	de	“timebox”	is	het	beste	resultaat	
geleverd.	Alleen	het	resultaat	was	te	abstract	en	een	niet	op	rollen	gericht	inzicht.	
Uiteindelijk	stonden	de	rollen	er	wel	(als	detail	inhoud	van	een	categorie)	en	hebben	we	met	
een	klein	groepje	ervaren	projectmanagers	dat	teruggebracht	naar	rollen	wat	er	24	
opleverde.		
Het	empirisch	onderzoek	is	volgens	de	voorwaarden	zoals	die	in	hoofdstuk	5	Methode	staan	
beschreven	verlopen.		
Interviews:	Bij	één	interview	was	het	lastig	om	de	respondent	naar	de	rollen	te	helpen	gaan,	
maar	dat	is	uiteindelijk	wel	gelukt.	Het	vertellen	wat	de	gebruikte	rollen	precies	waren	lukte	
daar	niet	omdat	de	respondent	in	functies	bleef	beantwoorden.	Vanuit	de	functies	zijn	we	
toen	gaan	praten	over	de	rollen	van	het	ontworpen	model,	wat	en	antwoord	gaf	op	de	
aanwezigheid	van	de	verschillende	rollen.	Helaas	is	daar	de	geluidsopname	mislukt.	
De	kopjes	in	de	vragenlijst	bij	de	analyse	rollen	zijn	niet	handig	gekozen	omdat	nu	de	analyse	
vraag	er	feitelijk	dubbel	in	staat.	De	kolom	met	de	naam	"Was	de	rol	belangrijk	voor	de	
implementatie	en	waarom”	is	gebruikt	als	opmerkingen	veld.	De	kolom	met	A,	B	en	C	is	
gelijk	gebleven.		
Het	vinden	van	mensen	die	geïnterviewd	wilde	worden	ging	moeizamer	dan	ik	verwacht	had.	
Zo	blijkt	het	hebben	van	een	redelijk	groot	netwerk	van	mensen	waarvan	er	meerdere	
zeggen	ervaring	te	hebben	met	ERP-Implementaties	geen	garantie	om	mensen	bereidt	te	
vinden	te	helpen.	Het	houden	van	de	interviews	was	erg	interessant	en	leerzaam	om	te	
doen.		
Het	was	een	interessante	en	boeide	reis.	Ook	een	reis	waar	ik	een	paar	keer	een	moment	
heb	gehad	om	er	mee	te	willen	stoppen.	Ik	heb	geleerd	dat	wetenschappelijk	onderzoek	
gewoon	hardwerken	is.	Vooral	het	belang	van	het	proces,	de	argumentatie	en	
onderbouwing	om	iets	te	vinden	of	te	doen	is	eigenlijk	belangrijker	zijn	dan	het	uitvoeren	
van	wetenschappelijk	onderzoek	zelf.		 	
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The	dynamics	of	contextual	forces	of	ERP	implementation.	
Gallagher,	Jamey	Worell	&	
Mason	(2012)	
The	negotiation	and	selection	of	horizontal	mechanisms	to	
support	post-implementation	ERP	organizations.		
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Tabel 10: Lijst met extra gevonden artikelen 
Auteurs	 Titel	
[1]	Esteves	J.	Pastor,	J.	en	Casanovas	(2004)	 Clarifying	leadership	roles	in	ERP	
implementation	projects.	
[2]	Universiteit	van	Virginna	(1999)	 Integrated	system	project	charter.	
[3]	ERPsoftware	360	(2016)	 Assembling	the	Right	Project	Team.	
[4]	Wood,	Bill	 Effective	SAP	Project	Managers	-	SAP	Program	
Managers	Deliver	Results	_	INNOVATE.	
INTEGRATE	
[5]	Mackay,	Brain	(2008)	 ERP	System	Implementation	Project	Charter	
[6]	Esteves,	J.M	en	Pastor,	J.A.	(2002)	 Understanding	the	erp	project	champion	role	
and	its	criticality.	
[7]	Rotchanakitumnuai,	Siriluck	(2010)	 Success	Factors	of	Large	Scale	ERP	
Implementation	in	Thailand.	
[8]	Ultra	Consultants	(2016)	web	 Project-Management-for-Enterprise-Software-
Implementation.	
[9]	Leighton	Jenkins	(ERP	Guidebook,	2011)	 People	and	Teams	you	need	to	Implement	ERP.	
[10]	Grabski	et	al	(2001)	 Risks	and	Controls	in	the	Implementation	of	
ERP	Systems	
[11]	Ultra	Consultants	(2012)	 7-Steps-to-Organize-ERP-Project-White-Paper	
[12]	Simon	Wallace	(EPMbook.com,1999-
2016)	 Project	Structure	and	organization.		
[13]	Przemyslaw,	Lech	(2014)	 Enterprise	System	Implementation	from	the	
Functional	consultants’	perspective.	
[14]	Sternad,	Simona	en	Bobek,	Samo	(2006)	 Factors	which	have	fatal	influence	on	erp	
implementation	on	slovenian	organizations	
[15]	Li,	Taiwei	(Archerpoint,	2015)	 How	to	Choose	Your	ERP	Project	Team	_	
ArcherPoint,	Inc.		
[16]	Johnston,	E.S.	(Toolbox.com,	2014)	 Building	an	ERP	Implementation	Team	for	
Manufacturing	Corporations.	
[17]	Hipgrave,	Richard	
(http://www.dotnetit.co.uk,	2014)	 The	Importance	of	ERP	Project	Roles	
[18]	Sudevan,	Smiju;	Bhasi,	M;	Pramod,	K.V.	 Interperting	Stakeholder	Roles	in	ERP	
implementation	projects:	a	case	study	
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Auteurs	 Titel	
[19]	SAP	 Project	Organization,	Roles	and	Responsibilities	
Proposal	for	the	XYZ	program/project	
[20]	www.180systems.com	(2013)		 Implementation	Is	All	About	People.	
	
	
[21]	Linam,	Cindy	(Ultra	Consultants,	2015)	 The	Project	Team	Structure:	ERP	Project	Team	
Roles	and	Responsibilities	
[22]	netsuite.com	(2016)	 ERP	Implementation	-	Best	Practices.	
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Dezdar,	S.	and	S.	Ainin	(2011).	 X	 		 		 X	 X	 X	 X	 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 X	 		
Garg,	P.	and	A.	Garg	(2013).		 		 X	 		 X	 X	 X	 		 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 X	 		 		 		
Ghosh,	S.,	&	Skibniewski,	M.	J.	(2010).	 		 X	 X	 X	 X	 X	 		 X	 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
Law,	C.	C.	H.	and	E.	W.	T.	Ngai	(2007).	 X	 X	 		 X	 X	 X	 X	 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
Loh,	T.	C.	and	S.	C.	L.	Koh	(2004).	 		 		 		 X	 X	 X	 X	 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 X	 		
Mahdavian,	M.	and	F.	Mostajeran	
(2013).	 		 		 		 X	 X	 X	 		 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
Norton,	A.	L.	(2015).	 X	 		 		 		 X	 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
Plant,	R.	and	L.	Willcocks	(2007).	 X	 X	 		 X	 X	 X	 X	 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
Rothenberger,	M.	A.,	et	al.	(2010).	 		 X	 		 		 X	 X	 		 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
Sethi,	V.,	et	al.	(2008).	 		 		 		 		 X	 X	 X	 		 X	 		 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 		 X	
Umble,	M.	M.,	et	al.	(2003).	 		 X	 		 		 X	 X	 X	 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 X	 		
Yeh,	Y.-J.	and	H.-W.	Chou	(2005).	 		 		 		 		 X	 X	 		 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
Saade	&	Nijmer	2016	 		 		 		 X	 		 X	 X	 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
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Wickramasinghe	&	Gunawardena	
(2010)	 		 		 		 		 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
Ngia,	Law	&	Wat	(2008)	 		 X	 		 		 X	 X	 X	 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
E.T.G.	Wang,	Ying,	Jiang	&	Klein	
(2006)	 		 X	 		 		 X	 X	 		 		 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 X	 		
Amid,	Moalagh,	&	Ravasan	(2012)	 		 		 		 X	 X	 X	 		 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
Dey	et	al	(2010)	 X	 		 		 		 X	 X	 		 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
Palanisamy	(2007)	 		 X	 		 X	 X	 X	 		 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
E.T.G.	Wang,	Shih,	Jiang	&	Klein	
(2008)		 		 X	 		 X	 X	 X	 X	 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 X	 		
Nandhakumar,	Rossi	&	Talvinen	
(2005)	 X	 X	 		 X	 X	 X	 		 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
Gallagher,	Jamey	Worell	&	Mason	
(2012)	 X	 		 		 X	 X	 X	 X	 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
 
 
In bovenstaande tabel staan per onderzochte paper welke rollen er in de paper zijn gevonden. Vervolgens zijn ze in de context van de tekst 
beoordeeld of er relevantie was bij het beoordelen van de hoofd en deelvragen. Met andere woorden, was er een inhoudelijk verband in de tekst 
en de rol. In geen enkele paper is in gegaan wat de rol precies is, wat zijn taken en verantwoordelijkheden zijn. 
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[1] Esteves J. Pastor, J. en 
Casanovas (2004) X	 		 		 X	 X	 X	 X	 		 X	 X	 		 		 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[2] Universiteit van Virginna 
(1999) 		 		 		 X	 X	 X	 		 X	 X	 		 X	 		 		 		 		 		 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[3] ERPsoftware 360 (2016) 		 		 		 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 		 		 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[4] Wood, Bill 		 X	 X	 X	 X	 X	 		 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[5]Mackay, Brain (2008) 		 		 		 		 X	 X	 X	 		 		 X	 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[6]Esteves, J.M en Pastor, J.A. 
(2002) X	 		 		 X	 		 X	 X	 X	 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[7]Rotchanakitumnuai, Siriluck 
(2010) 		 X	 		 X	 X	 X	 		 		 X	 		 		 		 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[8]Ultra Consultants (2016) web 		 		 		 X	 		 X	 		 		 		 X	 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[9]Leighton Jenkins (ERP 
Guidebook, 2011) X	 		 		 		 		 X	 		 		 		 X	 		 		 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[10] Grabski et al (2001) 		 		 		 X	 X	 X	 		 		 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 X	 		 		
[11] Ultra Consultants (2012) X	 		 		 X	 		 X	 		 X	 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[12] Simon Wallace 
(EPMbook.com,1999-2016) 		 		 		 X	 X	 X	 		 X	 		 		 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	
[13] Przemyslaw, Lech (2014) 		 		 		 X	 X	 X	 		 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[14]Sternad, Simona en Bobek, 
Samo (2006) X	 X	 		 X	 X	 X	 X	 		 X	 X	 		 		 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
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[15]Li, Taiwei (Archerpoint, 
2015) 		 		 		 X	 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[16]Johnston, E.S.( 
Toolbox.com, 2014) 		 		 		 X	 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[17]Hipgrave, Richard 
(http://www.dotnetit.co.uk, 
2014) 		 		 		
X	 X	 X	
		
X	 X	 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[18] Sudevan, Smiju; Bhasi, M; 
Pramod, K.V. X	 X	 		 X	 X	 X	 		 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[19] SAP 		 		 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 X	 		 X	 		 		 X	 		 		 X	 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[20] www.180systems.com 
(2013) 		 		 		 X	 X	 X	 		 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[21] Linam, Cindy (Ultra 
Consultants, 2015) 		 		 		 X	 		 X	 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
[22] netsuite.com (2016) 		 X	 		 		 		 X	 		 X	 X	 		 		 		 		 X	 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		 		
 
Bijlage:	Oorsprong	rollen	
Tabel 13: Tabel met rollen input ontwerpsessie 
	 	
Literatuur	
Onderzoek	
(A)	
Exploratief	
Onderzoek	
(B)	
SAP	lijst	
	
(C)	
1	 CEO	 Ö Ö 	
2	 CIO	 Ö Ö 	
3	 Program	manager	 Ö Ö 	
4	 Projectmanager	 Ö Ö Ö 
5	 User	End/super/key	 Ö Ö Ö 
6	 (Implementation)	team	 Ö Ö Ö 
7	 Champion	 Ö Ö 	
8	 Expert	Consultant	 Ö Ö Ö 
9	 Developer	 Ö 	 Ö 
10	 Data	load	coördinator	 Ö 	 	
11	 Data	load	team	 Ö 	 	
12	 Training	team	 Ö 	 	
13	 Business	change	manager	 Ö 	 	
14	 Business	Implementor	 Ö 	 	
15	 Project	implementation	manager	 Ö 	 	
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Literatuur	
Onderzoek	
(A)	
Exploratief	
Onderzoek	
(B)	
SAP	lijst	
	
(C)	
16	 Project	sponsor	 Ö Ö Ö 
17	 Project	Director	 Ö Ö 	
18	 Project	Leader	 Ö Ö Ö 
19	 Change	manager	 Ö Ö 	
20	 Project	Office	Manager	(PMO)	 	 Ö Ö 
21	 Project	accountant	 	 Ö 	
22	 Communication	Specialist	 	 Ö 	
23	 Business	Process	Reengineering	Specialist	 	 Ö 	
24	 Process	Owner	 	 Ö 	
25	 Process	specialist/manager/modeler	 	 Ö 	
26	 Architect	(Solution/Technical/Domain)	 	 Ö 	
27	 Organization	Specialist	 	 Ö 	
28	 Solution	designer	 	 Ö 	
29	 Network	Specialist	 	 Ö 	
30	 Marketing	Specialist	 	 Ö 	
31	 Training	specialist/developer	 	 Ö 	
32	 Documenter/Technical	writer	 	 	
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Literatuur	
Onderzoek	
(A)	
Exploratief	
Onderzoek	
(B)	
SAP	lijst	
	
(C)	
Ö 
33	 Computer	Operations	analyst/Staff	 	 Ö 	
34	 Facilities	Manager/Staff	 	 Ö 	
35	 Lawyer/legal	Adviser	 	 Ö 	
36	 Auditor	External/Internal	 	 Ö 	
37	 Regulator	 	 Ö 	
38	 Quality	Manager/Auditor	 	 Ö 	
39	 Business	Consultant	(Value	Expert)	 	 	 Ö 
40	 Customer	Solution	Expert	(Business	Solution	Architect)	 	 	 Ö 
41	 Customer	Technical	Manager	(IT)	(Technology	Architect)	 	 	 Ö 
42	 Customer	Business	Process	Owner	 	 	 Ö 
43	 Customer	Business	Process	Expert	 	 	 Ö 
44	 Business	Solution	Expert	 	 	 Ö 
45	 Technology	Architect	 	 	 Ö 
46	 Customer	Team	Member	 	 	 Ö 
47	 Enterprise	Architect	(SOA	Engineer)	 	 	 Ö 
48	 Customer	Technical	SME	 	 	
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Literatuur	
Onderzoek	
(A)	
Exploratief	
Onderzoek	
(B)	
SAP	lijst	
	
(C)	
Ö 
49	 Project	Team	Lead	(SAP	Lead)	 	 	 Ö 
50	 Application	Consultant	and	Team	Lead	 	 	 Ö 
51	 Customer	System	Administrator	/	Technical	Infrastructure	 	 	 Ö 
52	 Technology	Consultant	(SAP)	 	 	 Ö 
53	 Customer	Test	Coördinator	 	 	 Ö 
54	 Test	Management	Consultant/Test	manager	 	 	 Ö 
55	 Integration	Development	Consultant	(Interface)	 	 	 Ö 
56	 Data	Migration	Architect	 	 	 Ö 
57	 Organizational	Change	Manager	 	 	 Ö 
58	 Customer	Education	Coördinator	 	 	 Ö 
59	 Service	Desk	 	 	 Ö 
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Bijlage:	Interviews	
Tabel 14: Overzicht Interview 
Opening	 Wederzijds	kennismaken	met	de	respondent	en	bedanken	voor	het	in	
overweging	nemen	van	het	verzoek	om	toegang	en	zijn	of	haar	deelname	aan	
het	onderzoek.	Vervolgens	de	gang	van	zaken	uitleggen	en	dat	het	interview	
wordt	opgenomen	om	vervolgens	expliciet	hiervoor	toestemming	te	vragen.		
Schets	onderzoek	 Doel	onderzoek	benoemen	en	de	stand	van	zake	van	het	moment.	En	dat	er	
impliciet	toestemming	gegeven	is	voor	het	interview	vanwege	de	deelname	
aan	dit	gesprek.	Melden	wat	de	verwachte	duur	van	het	interview	zal	zijn.	
Rechten	 Rechten	op	vertrouwelijkheid	en	anonimiteit.	Uitspreken	dat	niets	van	wat	
dat	door	de	respondent	wordt	gezegd	zal	worden	toegeschreven	aan	het	
bedrijf	waar	de	respondent	in	dienst	is	of	was	zonder	zijn	of	haar	
toestemming.	Gemaakte	afspraken	herhalen.	
	 Respondent	melden	dat	hij/zij	het	recht	heeft	vragen	weigeren	te	
beantwoorden	evenals	dat	als	de	respondent	dat	wenst	het	interview	wordt	
beëindigd	en	de	opname	en	aantekeningen	worden	vernietigd.	
Output	 De	respondent	wordt	verteld	wat	voor	soort	output	het	interview	oplevert	en	
wat	voor	soort	data	wordt	verzameld.	
Aanbod	 De	respondent	wordt	verteld	dat	hij	of	zij	een	exemplaar	van	het	onderzoek	
krijgt	als	dat	is	afgesloten.	
Uitvoeren	van	het	interview	 Het	onderzoek	gaat	over	de	rollen	zoals	die	in	de	implementatie	zijn	gebruikt.	
De	bedoeling	is	dat	er	in	een	gesprek	met	degene	die	de	implementatie	
gedaan	heeft	verteld	over	de	gebruikte	rollen.	In	dat	gesprek	wordt	
bijgehouden	welke	rollen	ook	ontworpen	zijn	en	dus	een	bestaansargument	
hebben.	De	rollen	die	niet	genoemd	zijn	worden	voorgelegd	en	gevraagd	
worden	in	hoeverre	die	rol	misschien	in	een	andere	hoedanigheid	voorkwam	
of	in	deeltaak	werd	gedaan	door	iemand	die	een	andere	rol	vervulde.	Er	wordt	
dus	aangetoond	dat	de	ontworpen	rollen	een	bestaansargument	hebben.		
Uitvoeren	van	het	interview	en	verwerken	van	de	vragenlijst	(Zie	Bijlage:	
Interview	protocol	
Tabel	15:	Casus	organisatie,	Tabel	16:	Contextuele	data	Respondent,	Tabel	17:	
Interview	protocol/vraagboom)	
Afronden	interview	 De	respondent	bedanken	en	te	informeren	over	de	volgende	stappen.	
Verwerken	interview		 Verwerken	interview	opname,	maken	van	transcriptie	van	relevante	delen	van	
het	interview	en	analyse	van	de	tekst.	Vastlegging	opsturen	naar	de	
geïnterviewde	en	vragen	om	op	redelijke	termijn	te	reageren	(bij	voorbeeld	7	
dagen)	
Eventuele	aanpassingen	verwerken	 Mocht	de	respondent	aanpassingen	wensen	zullen	deze	worden	verwerkt	in	
de	rapportage.	
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Bijlage:	Interview	protocol	
Tabel 15: Casus organisatie 
Naam organisatie  
Vestigingsplaats  
Grote van organisatie (mensen en/of omzet)  
Heeft hier recent een ERP-Implementatie plaats 
gevonden (Ja/Nee, periode) 
 
Wat waren de modules die zijn geïmplementeerd  
	
Tabel 16: Contextuele data Respondent 
Interview 1  
Locatie interview  
Datum & tijd  
Zetting interview  
(Omstandigheden omgeving) 
 
Achtergrond geïnterviewde 
(Rol, ervaring, wat is zijn/haar achtergrond) 
 
Indruk gang van zaken rond interview  
De respondent wordt gevraagd naar de uitgevoerde implementatie waarbij vooral gevraagd wordt naar de 
rollen die gebruikt zijn tijdens de implementatie. Rollen die genoemd worden vastgelegd waarbij Tabel 17: 
Interview protocol/vraagboom de leidraad is.  
 
Komt een rol in onderstaande niet voor zal deze in de structuur van Tabel 17: Interview protocol/vraagboom 
worden vastgesteld inclusief de genoemde vragen. 
 
Als het interview is gehouden en wordt een transcript gemaakt van de antwoorden waarvoor geldt dat ze in 
onderstaande lijst niet voorkwamen of als een rol uit onderstaande lijst niet is gebruikt. 
	
Categorie Vraag 
Start vraag In het kort: Wat was de context van de implementatie, hoe zag de implementatie/project 
organisatie eruit. 
Algemeen Wat was je rol? 
Algemeen Is er een bepaalde implementatie methode of projectmanagement methode gebruikt? Wat was 
de governments rond de implementatie? (In het kort) 
Algemeen Welke rollen zijn gebruikt 
Algemeen Welke rollen zijn aangetroffen (checken in tabel 16 en aanvinken als de rol genoemd wordt, 
Actie interviewer) 
Algemeen Hoe is de implementatie geweest, wat waren de belangrijkste ervaringen? (In het kort) 
 Nu wordt de lijst doorgelopen met de ontworpen rollen en worden drie vragen gesteld inclusief 
het hoe en waarom 
Algemeen Bij het doornemen van de lijst kan doorgevraagd worden over de context en of de rollen ook 
werkelijk zo gebruikt zijn of dat het misschien anders is gedaan. 
Vooral de rollen die anders ingevuld zijn is de waaromvraag belangrijk. In hoeverre wijkt dit af 
van het ontwerpvoorstel (bijvoorbeeld is de benaming anders maar de invulling ongeveer 
hetzelfde); 
Tweede 
tabel 
Als de ontbrekende rollen beschouwd worden kan dan de conclusie getrokken worden 
(invullen in tweede tabel): 
A. De rol was belangrijk voor de implementatie of is gemist en Waarom?  
B. De doelen van de rol zijn ingevuld, eventueel op een andere manier en Waarom?  
C. De rol is wel of niet nodig en Waarom? 
	
Tabel 17: Interview protocol/vraagboom 
Categorie Uitdieping Metaplan Nieuwe rol/Categorie 
Komt voor in 
implementatie 
Was de rol 
belangrijk voor de 
implementatie en 
waarom 
A. De rol was belangrijk voor de implementatie of is gemist 
en Waarom?  
B. De doelen van de rol zijn ingevuld, eventueel op een 
andere manier en Waarom?  
C. De rol is wel of niet nodig en Waarom?  
Uitleg, definitie 
Governance 
CEO.     
A. Chief Executive Officer, de hoogste rang 
in het bedrijf,  B. C. 
CIO.     
A. Chief Information Officer, de hoogste 
hiërarchie in het bedrijf tav ICT B. C. 
Staff 
Advocaat/Juridische 
adviseur     
A. Persoon die gespecialiseerd is in 
juridische vraagstukken. B. C. 
Kwaliteitsmanager/Auditor.     
A. Persoon die verantwoordelijk voor het 
controleren of de kwaliteitscriteria opstelt 
of onderzoekt of deze worden gehaald. 
B. 
C. 
Projectmanagement Projectmanager.     
A. Persoon die verantwoordelijk is voor de 
implementatie. B. C. 
Project Sponsor Project Sponsor.     
A. Opdrachtgever, de persoon die in de 
organisatie het meeste belang heeft bij 
de implementatie van het nieuwe 
systeem. 
B. 
C. 
Eindgebruiker Eindgebruiker     
A. Eindgebruiker die de applicatie 
periodiek/dagelijks gebruiken B. C. 
Business Expert 
Organisatie Specialist.     
A. Persoon die gespecialiseerd is in een 
functie gebied binnen de organisatie, 
bijvoorbeeld Finance of Marketing. 
B. 
C. 
Organizational Change 
Manager.     
A. Persoon die gespecialiseerd is in het 
veranderen organisaties. B. C. 
Proces expert Process Expert     
A. Persoon die gespecialiseerd is in de het 
ontwikkelen en onderhouden van 
bedrijfsprocessen. 
B. 
C. 
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Categorie Uitdieping Metaplan Nieuwe rol/Categorie 
Komt voor in 
implementatie 
Was de rol 
belangrijk voor de 
implementatie en 
waarom 
A. De rol was belangrijk voor de implementatie of is gemist 
en Waarom?  
B. De doelen van de rol zijn ingevuld, eventueel op een 
andere manier en Waarom?  
C. De rol is wel of niet nodig en Waarom?  
Uitleg, definitie 
PMO PMO.     
A. Ondersteuningsorganisatie voor het 
implementatie project B. C. 
Implementatie team 
Developer.     
A. 
Programmeur of ontwikkelaar van 
software B. 
C. 
Integration Development 
Consultant (Interface).     
A. Persoon die gespecialiseerd is in het 
bouwen van interface tussen applicatie 
en de te implementeren ERP. 
B. 
C. 
Project Team Lead.     
A. 
Projectleider van de leverancier. B. 
C. 
Application Consultant and 
Team Lead.     
A. 
Persoon die functioneel expert is van de 
applicatie en geeft leiding aan de 
inhoudelijke mensen in het team. 
B. 
C. 
Test Management-
Consultant/ manager.     
A. Persoon die het testen van de ERP-
omgeving organiseert of uitvoert  B. C. 
Architect Architect (Enterprise/Domain)     
A. Persoon die verantwoordelijk is voor het 
beleid rond de inrichting van de 
bedrijfsgang en hoe die ondersteund 
wordt door bijvoorbeeld ICT-middelen. 
B. 
C. 
Opleiding Trainer.      
A. Persoon die de organisatie opleidt in het 
gebruik van de applicatie. B. C. 
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Categorie Uitdieping Metaplan Nieuwe rol/Categorie 
Komt voor in 
implementatie 
Was de rol 
belangrijk voor de 
implementatie en 
waarom 
A. De rol was belangrijk voor de implementatie of is gemist 
en Waarom?  
B. De doelen van de rol zijn ingevuld, eventueel op een 
andere manier en Waarom?  
C. De rol is wel of niet nodig en Waarom?  
Uitleg, definitie 
Supplier 
Expert Consultant.      
A. Persoon die vanuit de leverancier 
gespecialiseerd is in een functie gebied 
van de applicatie, bijvoorbeeld Finance 
of Marketing. 
B. 
C. 
Business Solution 
Architect.     
A. Persoon die vanuit de leverancier de koppeling kan maken tussen de 
bedrijfsgang van de klant waar de ERP-
applicatie wordt geïmplementeerd en wat 
de bedoeling van de ERP-applicatie is en 
hoe je daar optimaal mee gebruik van 
maakt. 
B. 
C. 
Beheer/support 
Change manager.     
A. Persoon die veranderingsproces binnen 
ICT stuurt. B. C. 
IT-Operations expert.     
A. Persoon gespecialiseerd in ICT-
operations B. C. 
System Administrator.     
A. 
De beheerder van de ICT-omgeving B. 
C. 
Service desk.     
A. 
Gebruikersondersteuning B. 
C. 
	
Bijlage:	Vastgelegde	Interviews	
Interview	1	
Naam organisatie Bedrijf 1  
Vestigingsplaats Noord Holland  
Grote van organisatie (mensen en/of 
omzet) 50 fte, omzet 25 miljoen  
Heeft hier recent een ERP-
Implementatie plaats gevonden 
(Ja/Nee, periode) 
Ja, 2012-2015 
 
Wat waren de modules die zijn 
geïmplementeerd Afas Profit, logistiek, projecten, finance  
   
Interview 1 Respondent 1  
Locatie interview Kantoor  
Datum & tijd 26-5-2017, 13:30  
Zetting interview  
Telefonisch, focus, goed gesprek  
(Omstandigheden omgeving)  
Achtergrond geïnterviewde Register Accoutant, Financieel Directeur  
(Rol, ervaring, wat is zijn/haar 
achtergrond) 
Op senior niveau de rol vervullen van CFO, Directeur 
Finance etc. MT lid 
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Categorie Vraag Antwoord/ mijn indruk 
Algemeen Wat was de aanleiding van de implementatie (In het kort) 
In 2012 is onder leiding van de voorganger van 
respondent 1 een basic implementatie gedaan, maar 
er ontbraken belangrijke detail procedures in 
projecten. Keuze was om eerst bezwaren te 
registreren, dan alternatieve inrichtingsmogelijkheden 
te bekijken (evt. te proberen in testomgeving) en 
tenslotte passende procesverbeteringen voor te 
dragen en in te passen.  
Algemeen Wat was je rol? Projectmanager/Project sponsor 
Algemeen Wat was de context van jouw implementatie, wat is er gebeurd?	 (In het kort) 
In 2014 werd het respondent 1 duidelijk, dat enkele 
hoofdgebruikers veel (persoonlijk) gemak van de 
software eisten en ze negeerden dat er optredende 
(integratie-)effecten waren. Directie greep niet in en 
stuurde niet bij. Het ging o.a. ten koste van 
projectcontrole en -nacalculatie, hetgeen ook de 
financiële rapportages ernstig verzwakte 
Algemeen 
Is er een bepaalde implementatie methode of 
projectmanagement methode gebruikt? Wat was 
de governments rond de implementatie? (In het 
kort) 
Niet echt, uit het gesprek blijkt dat er een soort van 
Prince2 structuur gebruikt is 
Algemeen Hoe is de implementatie geweest?	 (In het kort) 
De implementatie kenmerkt zich als een implementatie 
die op inhoudelijkheid is uitgevoerd, waarbij het 
governments en control deel onderbelicht is gebleven 
omdat het hele team vooral in de diepte is bezig 
geweest. Iets wat je bij een engineeringsclub ook als 
risico kan verwachten 
   
  AKKOORD van Respondent 1, d.d.  01-06-2017 
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Uitdieping Metaplan 
Nieuwe rol/Categorie 
Komt voor in 
implementatie 
Was de rol belangrijk voor de 
implementatie en waarom 
A. De rol was belangrijk voor de implementatie 
of is gemist en Waarom? 
Uitleg, definitie Bestaansargument: 
groen is 
bestaansargument, 
rood niet, geel wel 
maar niet nodig 
geweest 
B. De doelen van de rol zijn ingevuld, 
eventueel op een andere manier en Waarom? 
C. De rol is wel of niet nodig en Waarom?  
CEO. Ja Ja, De rol is ingevuld door een 
stuurgroep waarin de DGA's 
van de onderneming zaten, 
hadden de dagelijkse leiding 
en hadden daarbij een 
sturende rol 
A. de rol was belangrijk, omdat hij ingevuld 
door de DGA's van het bedrijf 
Chief Executive Officer, de 
hoogste rang in het bedrijf,  
  
B. Ja 
C. De rol was nodig omdat het sturing gaf aan 
de implementatie 
CIO. Ja IT word aangestuurd door een 
van de directie leden 
A. Nee, ook niet gemist vanuit het project. Zij 
hebben alleen lijn activiteiten opgepakt. 
Chief Information Officer, 
de hoogste hiërarchie in 
het bedrijf tav ICT 
  
B. Doelen zijn wel ingevuld, IT viel onder een 
van de directie leden 
C. De rol is niet gemist 
Advocaat/Juridische 
adviseur 
Ja Nee, deze rol is verder niet 
gebruikt 
A. Rol was blijkbaar niet nodig Persoon die 
gespecialiseerd is in 
juridische vraagstukken. 
  
B. N/A 
C. De rol was niet nodig, er hebben geen 
juridische activiteiten plaats gehad 
Kwaliteitsmanager/Auditor. Nee De rol was achteraf gezien 
wel nodig, de kwaliteitsslag is 
pas achteraf gemaakt terwijl 
er geen weg terug was 
A. Is achteraf gemist, het hele projectteam is 
heel erg in de details/operatie terecht 
gekomen 
Persoon die 
verantwoordelijk voor het 
controleren of de 
kwaliteitscriteria opstelt of 
onderzoekt of deze 
worden gehaald. 
  
B. Niet ingevuld 
C. De rol was achteraf gezien wel nodig, de 
kwaliteitsslag is pas achteraf gemaakt terwijl er 
geen weg terug was 
Projectmanager. Ja, deeltijd rol 
gecombineerd 
met Project 
Sponsor 
Was wel belangrijk, de 
invulling was minder omdat de 
PM steeds mee de inhoud in 
moest 
A. Ja rol was belangrijk edoch heeft te weinig 
leiding kunnen geven en is meegezogen in 
dagelijkse details 
Persoon die 
verantwoordelijk is voor de 
implementatie. 
  
B. Ja, zijn ingevuld, alleen het had beter 
gekund 
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C. Rol is nodig geweest, maar had beter 
kunnen functioneren 
Project Sponsor. Ja, deeltijd rol 
gecombineerd 
met Project 
Manager 
Was wel belangrijk, de 
invulling was minder omdat de 
PM steeds mee de inhoud in 
moest 
A. Ja rol was belangrijk edoch heeft te weinig 
leiding kunnen geven en is meegezogen in 
dagelijkse details 
Opdrachtgever, de 
persoon die in de 
organisatie het meeste 
belang heeft bij de 
implementatie van het 
nieuwe systeem. 
  
B. Doelen zijn ingevuld 
C. De rol was wel belangrijk, omdat de 
originele inrichting niet voldeed omdat eerder 
gestelde eisen niet voldeden 
Eindgebruiker Ja Ja, was de voeding voor de 
proces herziening 
A. Ja rol was belangrijk omdat het de voeding 
was voor de implementatie 
Eindgebruiker die de 
applicatie 
periodiek/dagelijks 
gebruiken 
  
B. Ja doelen zijn ingevuld. De eindgebruikers 
hebben volledig kunnen mee participeren 
C. Rol was nodig 
Organisatie Specialist. Nee Nee. Het doel lag in de zin dat 
de organisatie zou moeten 
veranderen omdat daar de 
noodzaak niet voor was. 
A. Nee, niet nodig Persoon die 
gespecialiseerd is in een 
functie gebied binnen de 
organisatie, bijvoorbeeld 
Finance of Marketing. 
  
B. N/A 
C. Rol was niet nodig 
Organizational Change 
Manager. 
Ja Deze rol was belegd bij het 
MT van het bedrijf. 
A. De rol was niet belang omdat het niet het 
doel was. Ook weer achteraf gezien had het 
bewust omgaan met deze rol wel voordelen 
gehad, omdat de veranderingen die er waren 
wel degelijk aanwezig waren 
Persoon die 
gespecialiseerd is in het 
veranderen organisaties. 
  
B. De doelen zijn bewust ingericht geweest 
C. De rol was wel nodig omdat de belangrijkste 
veranderingen organisatorisch aangestuurd 
hadden moeten worden. 
Process Expert Nee Uitgaande van de doelstelling 
van het project had deze rol 
op zijn plaats geweest, 
immers in de originele 
implementatie worden op 
proces niveau zaken niet of 
niet goed ingeregeld 
A. Ja, de rol was belangrijk geweest en had 
waarschijnlijk tot een beter resultaat geleid.  
Persoon die 
gespecialiseerd is in de 
het ontwikkelen en 
onderhouden van 
bedrijfsprocessen. 
  
Doelen zijn niet ingevuld 
C. Rol is gemist zie A. 
	Pagina	64		
PMO. Nee De rol was wel belangrijk 
vooral omdat het projectteam 
erg in de flow zat van op detail 
niveau zaken regelen. Het 
PMO had activiteiten kunnen 
wegnemen uit het project 
waardoor het automatisch de 
projectmanager beter had 
kunnen ondersteunen en daar 
mee het eerder duidelijk had 
geworden dat de aanpak niet 
ideaal was 
A. De rol is gemist omdat de governments van 
het project zelf onderbelicht is gebleven en 
daardoor mee gedragen aan een beter 
resultaat 
Ondersteuningsorganisatie 
voor het implementatie 
project 
  
B. De doelen van de rol zijn niet ingevuld 
C. Rol is gemist zie A. 
Developer. Nee Er werd uitgegaan van de 
standaard 
implementatiemogelijkheden 
van het pakket. 
A. Rol was niet belangrijk, er werd uitgegaan 
van de standaard implementatiemogelijkheden 
van het pakket. 
Programmeur of 
ontwikkelaar van software 
  
B. N/A 
C. Rol is niet gemist 
Integration Development 
Consultant (Interface). 
Ja Er is vanuit de leverancier een 
consultant gebruikt om te 
helpen bij mogelijkheden en 
onmogelijkheden van de 
applicatie  
A. Rol was aanwezig Persoon die 
gespecialiseerd is in het 
bouwen van interface 
tussen applicatie en de te 
implementeren ERP. 
  
B. Doelen zijn ingevuld 
C. Rol was belangrijk 
Project Team Lead. Ja Rol werd ingevuld door de 
accountmanager van de 
applicatie die ook specialist 
bleek te zijn 
A. Rol was aanwezig Projectleider van de 
leverancier. 
  
B. Doelen zijn ingevuld 
C. Rol was belangrijk 
Application Consultant and 
Team Lead. 
Ja Rol werd ingevuld door de 
accountmanager van de 
applicatie die ook specialist 
bleek te zijn 
A. Rol was aanwezig Persoon die functioneel 
expert is van de applicatie 
en geeft leiding aan de 
inhoudelijke mensen in het 
team. 
  
B. Doelen zijn ingevuld 
C. Rol was belangrijk 
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Test Management-
Consultant/manager. 
Nee De rol was wel belangrijk 
vooral omdat het projectteam 
erg in de flow zat van op detail 
niveau zaken regelen waarbij 
het testen niet als aparte 
aansturing de zorg kreeg die 
daarvoor nodig was.  
A. De rol is achteraf gemist, de aandacht van 
het implementatie team lag in ieder geval niet 
niet bij testen. 
Persoon die het testen van 
de ERP-omgeving 
organiseert of uitvoert  
  
B. Doelen zijn niet ingevuld 
C. Rol is achteraf wel gemist. Zie A. 
Architect 
(Enterprise/Domain) 
Nee De rol was wel degelijk 
belangrijk geweest voor de 
implementatie omdat deze rol 
een kader en visie had 
kunnen leveren voor de 
implementatie 
A. De rol was wel belangrijk vooral omdat het 
projectteam erg in de flow zat van op detail 
niveau zaken regelen waarbij er geen 
overzicht was op de grote lijnen en het beleid 
Persoon die 
verantwoordelijk is voor 
het beleid rond de 
inrichting van de 
bedrijfsgang en hoe die 
ondersteund wordt door 
bijvoorbeeld ICT-middelen. 
  
B. Doelen zijn niet ingevuld 
C. Rol is achteraf wel gemist. Zie A. 
Trainer.  Ja   A. Rol was aanwezig Persoon die de organisatie 
opleidt in het gebruik van 
de applicatie. 
  
B. Doel zijn gehaald 
C. Rol is ingevuld 
Expert Consultant.  Ja Rol werd ingevuld door de 
accountmanager van de 
applicatie die ook specialist 
bleek te zijn 
A. Rol was aanwezig Persoon die vanuit de 
leverancier 
gespecialiseerd is in een 
functie gebied van de 
applicatie, bijvoorbeeld 
Finance of Marketing. 
  
B. Doelen zijn ingevuld 
C. Rol was belangrijk 
Business Solution 
Architect. 
Ja Rol werd ingevuld door de 
accountmanager van de 
applicatie die ook specialist 
bleek te zijn 
A. Rol was aanwezig Persoon die vanuit de 
leverancier de koppeling 
kan maken tussen de 
bedrijfsgang van de klant 
waar de ERP-applicatie 
wordt geïmplementeerd en 
wat de bedoeling van de 
ERP-applicatie is en hoe 
  
B. Doelen zijn ingevuld 
C. Rol was belangrijk 
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je daar optimaal mee 
gebruik van maakt. 
Change manager. Ja   A. Rol was aanwezig Persoon die 
veranderingsproces 
binnen ICT stuurt. 
  
B. Doelen zijn ingevuld 
C. Rol was belangrijk 
IT-Operations expert. Ja Deeltijd taak van een van de 
twee IT mensen 
A. Rol was aanwezig Persoon gespecialiseerd 
in ICT-operations 
  
B. Doelen zijn ingevuld 
C. Rol was belangrijk 
System Administrator. Ja Deeltijd taak van een van de 
twee IT mensen 
A. Rol was aanwezig De beheerder van de ICT-
omgeving 
  
B. Doelen zijn ingevuld 
C. Rol was belangrijk 
Service desk. Ja Deze rol werd d.m.v. een invul 
webformulier toegepast 
A. Rol was aanwezig Gebruikersondersteuning   
B. Doelen zijn ingevuld 
C. Rol was belangrijk 
	
Van: Respondent 1 Onderwerp: Re: Versie 0.9  
Datum: 1 juni 2017 17:35  Aan: Peter Staphorst peterstaphorst@gmail.com  
Het stukje uit de mail heb ik aangepast en in twee moten gehakt. Zie gele blokken in bijlage. Ik heb ook nog een typefoutje hersteld. Tenslotte AKKOORD gegeven. > Haal jij 
het geel weg, dan kan je hem opslaan als versie 1.0?  Veel succes bij de afronding van je studie.  
Vriendelijke groet, Respondent 1  
Op 31-5-2017 om 20:36 schreef Peter Staphorst:  
Hoi Respondent 1, Heel erg bedankt voor je tijd en aanpassingen. Ik had geen opname en kon daardoor niet terug luisteren. De gele teksten heb ik sowieso 1op1 
overgenomen. De teksten zoals je in de oranje gemarkeerde cellen waren al door jouw herschreven en heb ik ook 1op1 opgenomen. Verder heb ik je stukje uit de mail ook 
in de sheet gezet als extra vraag in de vragenlijst. Heb daar wel de tekst wat minder tendensieus gemaakt en in de derde persoon herschreven.  
	Pagina	67		
Zou je hem nog een keer willen scannen en dan eventueel "je stempel er opzetten voor akkoord”. Dan kan het als versie 1.0 het dossier in...  
Met vriendelijke groeten,  
Peter Staphorst 	 	
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Interview	2	
Naam organisatie Bedrijf 2 	
Vestigingsplaats Plaats in Limburg 	
Grote van organisatie (mensen en/of 
omzet) 40 mensen, omzet niet bekend  
Heeft hier recent een ERP-Implementatie 
plaats gevonden (Ja/Nee, periode) Ja, periode 2008-2009  
Wat waren de modules die zijn 
geïmplementeerd Volledige ERP proces implementatie  
   
Interview Respondent 2 	
Locatie interview Kantoor in Noord Brabant 	
Datum & tijd 2-6-2017, 13:00 uu  
Zetting interview  
Twee gesprek, rustige omgeving  
(Omstandigheden omgeving)  
Achtergrond geïnterviewde Project manager, achtergrond in ERP implementaties (10 jaar)  
(Rol, ervaring, wat is zijn/haar 
achtergrond) 
Project manager, ERP-Implemenatie 
consultant 
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Categorie Vraag Antwoord/ mijn indruk 
Algemeen Wat was de aanleiding van de implementatie (In het kort) Vervanging huidige AS400 eigenontwikkelde ERP-omgeving 
Algemeen Wat was je rol? 
De rol was projectmanager van de implementatie. Dat was 
wel vanuit de leverancier maar heb de interne 
Projectmanager geholpen met de implementatie en ben op 
die manier ook betrokken geweest bij de samenstelling van 
het team. 
Algemeen 
Wat was de context van jouw 
implementatie, wat is er gebeurd?	 (In het 
kort) 
De implementatie was het vervangen van de oude ERP op 
een AS400 voor een nieuwe. Het bedrijf had voor niet zozeer 
de applicatie gekomen maar voor de expertise die het bedrijf 
waar ik voor werkte en kreeg op die manier de ERP die we 
leverden. De keuzes die gemaakt zijn waren niet altijd even 
handig. Door het proces leidend te laten zijn en vervolgens 
de applicatie daarop aan te passen leverde een aantal 
uitdagingen op. Het had wellicht beter geweest een JD 
Edwards of SAP-oplossing te kiezen met toepassing van 
customization. 
Algemeen 
Is er een bepaalde implementatie 
methode of projectmanagement methode 
gebruikt? Wat was de governments rond 
de implementatie? (In het kort) 
Er is een afgeleide Prince2 methodiek gebruikt 
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Uitdieping Metaplan 
Nieuwe rol/Categorie 
Komt voor in 
implementatie 
Was de rol belangrijk voor de 
implementatie en waarom 
A. De rol was belangrijk voor de implementatie 
of is gemist en Waarom? 
Uitleg, definitie Bestaansargume
nt: groen is 
bestaansargume
nt, rood niet, geel 
wel maar niet 
nodig geweest 
B. De doelen van de rol zijn ingevuld, eventueel 
op een andere manier en Waarom? 
C. De rol is wel of niet nodig en Waarom?  
CEO. Nee Rol is uitgevoerd door het directeur 
van de organisatie 
A. Rol was belangrijk alleen dit is een relatief 
kleine onderneming. De taken bij deze rol zijn 
door de directeur uitgevoerd 
Chief Executive Officer, de 
hoogste rang in het bedrijf,  
  
B. De doelen zijn ingevuld en uitgevoerd 
C. Evident, de rol was nodig 
CIO. Nee Rol is uitgevoerd door het directeur 
van de organisatie 
A. Rol was belangrijk alleen dit is een relatief 
kleine onderneming. De taken bij deze rol zijn 
door de directeur uitgevoerd 
Chief Information Officer, 
de hoogste hiërarchie in het 
bedrijf t.a.v. ICT 
  
B. De doelen zijn ingevuld en uitgevoerd 
C. Evident, de rol was nodig 
Advocaat/Juridische 
adviseur 
Nee Is niet nodig geweest en alles heeft 
via Inkoopprocessen gelopen. Dat 
waren de juridische kaders, maar 
die zijn op een ander moment 
vastgesteld geweest. 
A. Rol is niet gemist Persoon die 
gespecialiseerd is in 
juridische vraagstukken. 
  
B. Het was niet nodig deze rol in te vullen omdat 
alles via inkoopprocessen en algemene 
voorwaarden is geregeld 
C. De rol was niet nodig. Zie argument in kolom 
d 
Kwaliteitsmanager/Auditor. Nee Rol is wel gemist. Het project heeft 
uiteindelijk dit zelf ingeregeld om te 
zien of de oplevering van de 
implementatie voldeed aan de van 
te voren vastgestelde specificaties. 
A. De rol had wel belangrijk geweest omdat deze 
rol onafhankelijk naar de kwaliteit kan kijken 
Persoon die 
verantwoordelijk voor het 
controleren of de 
kwaliteitscriteria opstelt of 
onderzoekt of deze worden 
gehaald. 
  
B. De doelen zijn nu niet ingevuld geweest door 
het ontvangende bedrijf, maar door het 
projectteam zelf. 
C. De rol was wel nodig. Zie B 
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Projectmanager. Ja Door manager bedrijfsvoering 
uitgevoerd 
A. De rol was belangrijk en vertegenwoordigde 
het project binnen de organisatie 
Persoon die 
verantwoordelijk is voor de 
implementatie. 
  
B. De doelen zijn ingevuld en uitgevoerd 
C. De rol was nodig 
Project Sponsor. Ja Door manager bedrijfsvoering 
uitgevoerd 
A. Belangrijk, hoofd bedrijfsvoering was ook de 
belanghebbende van de applicatie 
Opdrachtgever, de persoon 
die in de organisatie het 
meeste belang heeft bij de 
implementatie van het 
nieuwe systeem. 
  
B. De doelen zijn ingevuld en uitgevoerd 
C. De rol was nodig 
Eindgebruiker Ja Verschillende eindgebruikers: 
Seniorgebruikers uit inkoop, 
verkoop en magazijn en een aantal 
gebruikers uit kern disciplines als 
financiële administratie en ICT 
A. Was de basis van de implementatie en dus 
erg belangrijk 
Eindgebruiker die de 
applicatie 
periodiek/dagelijks 
gebruiken 
  
B. De doelen zijn ingevuld en uitgevoerd 
C. De rol was nodig 
Organisatie Specialist. Ja Waren medewerkers van de 
diverse senior eindgebruikers en 
proceseigenaren 
A. Was de basis van de implementatie en dus 
erg belangrijk 
Persoon die 
gespecialiseerd is in een 
functie gebied binnen de 
organisatie, bijvoorbeeld 
Finance of Marketing. 
  
B. De doelen zijn ingevuld en uitgevoerd 
C. De rol was nodig 
Organizational Change 
Manager. 
Nee Het uitgangspunt was dat het 
proces niet gewijzigd zou worden 
en daarom is de rol niet gebruikt 
A.  De rol was niet relevant omdat de processen 
leidend waren bij de implementatie 
Persoon die 
gespecialiseerd is in het 
veranderen organisaties. 
  
B. De doelen waren niet relevant 
C. De rol was niet nodig. Zie argument in kolom 
d 
Process Expert Ja Dit waren de proceseigenaren, 
en/of hun medewerkers 
A. De rol is ingevuld geweest door de 
proceseigenaren of hun medewerkers 
Persoon die 
gespecialiseerd is in de het 
ontwikkelen en 
  
B. De doelen zijn ingevuld en uitgevoerd 
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C. De rol was nodig onderhouden van 
bedrijfsprocessen. 
PMO. Nee Is niet gebruikt A.  De rol is niet gebruikt.  Ondersteuningsorganisatie 
voor het implementatie 
project 
  
B. De doelen waren niet relevant 
C. De rol was niet nodig.  
Developer. Ja Omdat het proces leidend was 
moest er relatief veel aangepast 
worden aan de applicatie 
A. Omdat het proces leidend was moest het 
pakket aangepast. Hierdoor is deze rol relatief 
vaak gebruikt 
Programmeur of 
ontwikkelaar van software 
  
B. De doelen zijn gehaald 
C. De rol was nodig 
Integration Development 
Consultant (Interface). 
Ja Omdat het proces leidend was 
moest er relatief veel aangepast 
worden aan de applicatie 
A. Omdat het proces leidend was moest het 
pakket aangepast. Hierdoor is deze rol relatief 
vaak gebruikt 
Persoon die 
gespecialiseerd is in het 
bouwen van interface 
tussen applicatie en de te 
implementeren ERP. 
  
B. De doelen zijn gehaald 
C. De rol was nodig 
Project Team Lead. Ja Dit was de rol van de respondent 
die de onderneming geadviseerd 
heeft bij de taken van de 
projectmanager 
A. De rol was belangrijk omdat via deze rol ook 
de inhoudelijke kennis werd ingebracht. Dat ging 
verder dan alleen applicatie kennis maar ook 
branche kennis 
Projectleider van de 
leverancier. 
  
B. De doelen zijn gehaald 
C. De rol was nodig 
Application Consultant and 
Team Lead. 
Ja Dit waren consultants met kennis 
van finance en logistieke processen 
A. De rol was belangrijk omdat via deze rol ook 
de inhoudelijke kennis werd ingebracht. 
Persoon die functioneel 
expert is van de applicatie 
en geeft leiding aan de 
inhoudelijke mensen in het 
team. 
  
B. De doelen zijn gehaald 
C. De rol was nodig 
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Test Management-
Consultant/manager. 
Ja Deze rol was erg belangrijk omdat 
deze ook richting moest geven in 
de organisatie van de klant omdat 
daar deze rol niet was ingeregeld 
A. De rol was belangrijk omdat via deze rol ook 
de inhoudelijke kennis werd ingebracht. 
Persoon die het testen van 
de ERP-omgeving 
organiseert of uitvoert  
  
B. De doelen zijn gehaald 
C. De rol was nodig 
Architect 
(Enterprise/Domain) 
Nee Is wel erg gemist omdat de kaders 
en beleidsuitgangspunten voor de 
klant nu niet of minder goed 
geborgd waren 
A. De rol is belangrijk omdat nu de leverancier 
de kaders moest opstellen op basis van door de 
klant aangeleverde informatie. 
Persoon die 
verantwoordelijk is voor het 
beleid rond de inrichting 
van de bedrijfsgang en hoe 
die ondersteund wordt door 
bijvoorbeeld ICT-middelen. 
  
B. De doelen zijn wel gehaald, maar dat had 
beter gekund 
C. Ja is gemis. Dat had in een betere kwaliteit 
kunnen resulteren 
Trainer.  Ja Er zijn trainingen gegeven A. De rol was belangrijk omdat via deze rol ook 
de inhoudelijke kennis werd ingebracht. 
Persoon die de organisatie 
opleidt in het gebruik van 
de applicatie. 
  
B. De doelen zijn gehaald 
C. De rol was nodig 
Expert Consultant.  Ja Diverse consultants  A. De rol was belangrijk omdat via deze rol ook 
de inhoudelijke kennis werd ingebracht. 
Persoon die vanuit de 
leverancier gespecialiseerd 
is in een functie gebied van 
de applicatie, bijvoorbeeld 
Finance of Marketing. 
  
B. De doelen zijn gehaald 
C. De rol was nodig 
Business Solution Architect. Nee Niet specifiek gebruikt voor deze 
implementatie  
A. De rol was binnen deze implementatie niet 
belangrijk. Er was voor de rol ook geen evenknie 
aan de klant kant 
Persoon die vanuit de 
leverancier de koppeling 
kan maken tussen de 
bedrijfsgang van de klant 
waar de ERP-applicatie 
wordt geïmplementeerd en 
wat de bedoeling van de 
ERP-applicatie is en hoe je 
  
B. nvt 
C. De rol was niet nodig 
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daar optimaal mee gebruik 
van maakt. 
Change manager. Ja Werd uitgevoerd door de project 
Team lead 
A. De rol was belangrijk en werd door de 
respondent uitgevoerd 
Persoon die 
veranderingsproces binnen 
ICT stuurt. 
  
B. De doelen zijn gehaald 
C. De rol was nodig 
IT-Operations expert. Ja Deze rol werd door de twee IT 
medewerkers uitgevoerd 
A. De rol was belangrijk en werd inhoudelijk door 
de interne ICT medewerkers uitgevoerd. 
Persoon gespecialiseerd in 
ICT-operations 
  
B. De doelen zijn gehaald 
C. De rol was nodig 
System Administrator. Ja Deze rol werd door de twee IT 
medewerkers uitgevoerd 
A. De rol was belangrijk en werd inhoudelijk door 
de interne ICT medewerkers uitgevoerd. 
De beheerder van de ICT-
omgeving 
  
B. De doelen zijn gehaald 
C. De rol was nodig 
Service desk. Ja Deze rol werd door de twee IT 
medewerkers uitgevoerd (1ste en 
2de lijns support. 3de lijns bij 
leveranciers) 
A. De rol was belangrijk en werd inhoudelijk door 
de interne ICT medewerkers uitgevoerd. 
Gebruikersondersteuning   
B. De doelen zijn gehaald 
C. De rol was nodig 
		
	Van	Respondent	2	
	Aan	“Peter	Staphorst”	
	Datum	07/06/2017	16:45	
	Onderwerp	Re	Uitwerking	Interview	
Hoi	Peter,	
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Bij	deze	akkoord.	
NB:	er	staat	nog	een	spelfout	op	tabblad	1:	leverancier	=	JD	Edwards.	
Succes	met	het	vervolg	van	je	opdracht!	
Met	vriendelijke	groet,	
Resondent	2	
-----Original	Message-----	
From:	"Peter	Staphorst"		
To:	Respondent	2	
Date:	Wed,	07	Jun	2017	16:39:42	+0200	
Subject:	Re:	Uitwerking	Interview	
Hoi,	
Dank	je	wel!	Ik	alles	1op1	overgenomen,	alleen	bij	de	Business	Solution	Architect	heb	ik	het	vlak	groen	gemaakt	omdat	de	rol	
door	een	andere	rol	is	ingevuld	en	dus	nut	had	voor	de	implementatie.	
Zou	je	met	een	reply,	als	je	het	eens	bent	met	de	1.0	versie,	je	akkkoord	geven	op	de	uitkomst?	
Met	vriendelijke	groeten,	
Peter	Staphorst	
Project	Manager/Consultant	
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Interview	3	
Naam organisatie Bedrijf 3   
Vestigingsplaats Zwitserland  
Grote van organisatie (mensen en/of 
omzet) 
ca. 600 mensen en een omzet van 192 milo in 
2016  
Heeft hier recent een ERP-Implementatie 
plaats gevonden (Ja/Nee, periode) 2008-zomer 2009  
Wat waren de modules die zijn 
geïmplementeerd Bijna volledige uitrol van M3 Inform  
   
Interview 1 Respondent 3  
Locatie interview Almere  
Datum & tijd 3 juni 2017, 12:00 uur  
Zetting interview  
Restaurant langs de A6, rustige omgeving  
(Omstandigheden omgeving)  
Achtergrond geïnterviewde Projectmanager van de ERP-implementatie  
(Rol, ervaring, wat is zijn/haar 
achtergrond) Global Head Business Applications 
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Categorie Vraag Antwoord/ mijn indruk 
Algemeen Wat was de aanleiding van de implementatie (In het kort) 
Wereldwijde implementatie en consolidatie van 
financiële rapportages 
Algemeen Wat was je rol? Projectmanager van de ERP-implementatie voor het hele project 
Algemeen Wat was de context van jouw implementatie, wat is er gebeurd?  (In het kort) 
De implementatie betrof een wereldwijde 
implementatie van het ERP-systeem waarbij de 
complexiteit onder meer zat in het grote aantal 
juridische entiteiten en de geografische verdeeldheid 
van het bedrijf. Vooral de politieke tegenstellingen op 
directieniveau waren vaak verrassend bij een bedrijf 
van deze omvang 
Algemeen 
Is er een bepaalde implementatie methode of 
projectmanagement methode gebruikt? Wat was 
de governments rond de implementatie? (In het 
kort) 
Het is een soort van prince2 in implementatie, een 
klassiek pino 
Algemeen Hoe is de implementatie geweest?  (In het kort) Het is uiteindelijk een succesvolle implementatie geweest 
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Categorie Uitdieping Metaplan 
Nieuwe rol/Categorie 
Komt voor in 
implementatie 
Was de rol belangrijk voor 
de implementatie en 
waarom 
A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie of is 
gemist en Waarom? 
Uitleg, definitie Bestaansargument: 
groen is 
bestaansargument, 
rood niet, geel wel 
maar niet nodig 
geweest 
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld, eventueel op 
een andere manier en 
Waarom? 
C. De rol is wel of niet 
nodig en Waarom?  
Governance CEO. Ja De rol werd op afstand 
uitgevoerd en voornamelijk 
gedelegeerd aan de COO 
en CFO 
A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie en 
had de strategische leiding 
over het project 
Chief Executive Officer, de 
hoogste rang in het bedrijf,  
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig. 
CIO. Ja   A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie en 
had de tactische leiding 
over het project 
Chief Information Officer, 
de hoogste hiërarchie in 
het bedrijf tav ICT 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig. 
Staff Advocaat/Juridische 
adviseur 
Ja Naast deze functie is er 
ook een fiscaal adviseur 
gebruikt 
A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
Persoon die 
gespecialiseerd is in 
juridische vraagstukken. 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
Kwaliteitsmanager/Auditor. Ja Er is een SOX-audit 
uitgevoerd. 
A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
Persoon die 
verantwoordelijk voor het 
controleren of de 
kwaliteitscriteria opstelt of 
onderzoekt of deze worden 
gehaald. 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
Projectmanagement Projectmanager. Ja   A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie en 
had de operationele leiding 
over het project 
Persoon die 
verantwoordelijk is voor de 
implementatie. 
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B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig. 
Project Sponsor Project Sponsor. Ja De project Sponsor was de 
CFO 
A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
Opdrachtgever, de persoon 
die in de organisatie het 
meeste belang heeft bij de 
implementatie van het 
nieuwe systeem. 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
Eindgebruiker Eindgebruiker Ja   A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
Eindgebruiker die de 
applicatie 
periodiek/dagelijks 
gebruiken 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
Business Expert Organisatie Specialist. Ja Proceseigenaren A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
Persoon die 
gespecialiseerd is in een 
functie gebied binnen de 
organisatie, bijvoorbeeld 
Finance of Marketing. 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
Organizational Change 
Manager. 
Ja Ja, dat was de stuurgroep. 
De CFO had overigens 
bepaald dat het proces 
leidend zou moeten zijn 
waardoor een 
organisatiewijziging alleen 
door het hoogste orgaan 
tot een besluit kon komen 
A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
Persoon die 
gespecialiseerd is in het 
veranderen organisaties. 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
Proces expert Process Expert Ja   A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
Persoon die 
gespecialiseerd is in de het 
ontwikkelen en 
onderhouden van 
bedrijfsprocessen. 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
PMO PMO. Ja Is later in het project 
geïntroduceerd. 
A. De rol bleek belangrijk 
voor de implementatie 
Ondersteuningsorganisatie 
voor het implementatie 
project 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
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Implementatie team Developer. Ja Omdat het proces leidend 
is de applicatie op 
bepaalde punten 
aangepast 
A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
Programmeur of 
ontwikkelaar van software 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
Integration Development 
Consultant (Interface). 
Ja Er is veel aandacht 
geweest voor interfaces in 
de applicatie 
A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
Persoon die 
gespecialiseerd is in het 
bouwen van interface 
tussen applicatie en de te 
implementeren ERP. 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
Project Team Lead. Ja   A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
Projectleider van de 
leverancier. 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
Application Consultant and 
Team Lead. 
Ja Een voor logistiek en een 
voor finance 
A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
Persoon die functioneel 
expert is van de applicatie 
en geeft leiding aan de 
inhoudelijke mensen in het 
team. 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
Test Management-
Consultant/manager. 
Ja Er waren testerconsultants 
aanwezig 
A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
Persoon die het testen van 
de ERP-omgeving 
organiseert of uitvoert  
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
Architect Architect 
(Enterprise/Domain) 
Ja De CIO heeft de rol van 
Enterprise Architect gehad. 
Deze rol is pas later 
ingevuld. Dat kwam 
A. De rol bleek belangrijk 
voor de implementatie 
Persoon die 
verantwoordelijk is voor het 
beleid rond de inrichting 
van de bedrijfsgang en hoe 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
	Pagina	81		
doordat de module binnen 
M3 niet voldeed aan de 
eisen van het proces. Er is 
besloten vervolgens dit als 
eigen maatwerk te 
implementeren. Hier kwam 
direct de rol van een EA-
architect om de hoek 
omdat er dan waarschijnlijk 
een andere keuze had 
plaats gevonden. De CIO 
heeft besloten deze rol op 
zich te nemen. 
C. De rol is wel nodig.  die ondersteund wordt door 
bijvoorbeeld ICT-middelen. 
Opleiding Trainer.  Ja   A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
Persoon die de organisatie 
opleidt in het gebruik van 
de applicatie. 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
Supplier Expert Consultant.  Ja Een voor logistiek en een 
voor finance 
A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
Persoon die vanuit de 
leverancier gespecialiseerd 
is in een functie gebied van 
de applicatie, bijvoorbeeld 
Finance of Marketing. 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
Business Solution 
Architect. 
Ja Deze leveranciers rol sprak 
direct met de CIO en de 
CFO samen met de 
accountmanager van de 
leverancier. Het is vooral 
gebruikt om te praten over 
de requirements van het 
bedrijf. Hier werd ook de 
rol van de EA-architect 
gemist 
A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
Persoon die vanuit de 
leverancier de koppeling 
kan maken tussen de 
bedrijfsgang van de klant 
waar de ERP-applicatie 
wordt geïmplementeerd en 
wat de bedoeling van de 
ERP-applicatie is en hoe je 
daar optimaal mee gebruik 
van maakt. 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
Beheer/support Change manager. Nee De processen als 
Technische Beheer en 
Technisch 
Applicatiebeheer zijn na 
het project geoutsourced 
A. De rol was niet 
belangrijk voor de 
implementatie. Zie kolom D 
Persoon die 
veranderingsproces binnen 
ICT stuurt. 
  
B. De doelen van de rol 
zijn niet ingevuld.  
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naar resp. IBM en InFor. 
Dit was een van de 
uitkomsten van de SOX 
audit. Uiteindelijk heeft de 
technisch projectleider van 
IT wel het eea begeleid 
maar de cultuur van het 
bedrijf is een ad hoc 
cultuur waar achteraf de 
problemen die daar uit 
voortkomen wel weer 
oplost. Nadat de applicatie 
live was is het change 
process geïmplementeerd. 
Daarvoor was de manier 
werken was dat er weinig 
tot geen integratie tussen 
systemen waardoor er ook 
geen directe noodzaak was 
voor een change proces. 
C. De rol was tijdens de 
implementatie niet nodig. 
Zie toelichting in kolom D  
IT-Operations expert. Ja   A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
Persoon gespecialiseerd in 
ICT-operations 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
System Administrator. Ja   A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
De beheerder van de ICT-
omgeving 
  
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
Service desk. Ja   A. De rol was belangrijk 
voor de implementatie 
Gebruikersondersteuning   
B. De doelen van de rol 
zijn ingevuld. 
C. De rol is wel nodig.  
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Van: respondent 3 
Onderwerp: Re: Het laatste open eindje  
Datum: 9 juni 2017 22:38   
Aan: Peter Staphorst peterstaphorst@gmail.com  
	
	
Volledig accoord met de inhoud. Succes met de laatste loodjes!  
 
Respndent 3  
Sent from my Samsung device  
-------- Original message --------  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Interview	4	
Naam organisatie technische dienstverlener 
Vestigingsplaats Provincie Utrecht 
Grote van organisatie (mensen en/of omzet) ca. 6400 medewerkers, 1,1 miljard euro 
Heeft hier recent een ERP-Implementatie plaats gevonden 
(Ja/Nee, periode) 
Het grootste deel van de implementatie is uitgevoerd in de periode 2008 
- 2010. In de resterende periode (tot 2012) zijn bedrijfsonderdelen die 
wat trager waren in de adoptie van de nieuwe applicatie in gevoerd. Er 
zijn een paar kleinere bedrijfsonderdelen niet mee gegaan omdat daar 
een grotere wendbaarheid nodig was naar de markt. 
Wat waren de modules die zijn geïmplementeerd SAP in de hele breedte 
  
Interview 1 Respondent 4 
Locatie interview Kantoor respondent 
Datum & tijd 13-6-2017 - 16:00 
(Rol, ervaring, wat is zijn/haar achtergrond) 
In 2008 in het project begonnen als Functioneel consultant logistiek en 
projectleider uiteindelijk voor het onderdeel Logistiek. Via een korte 
periode bij een ander IT-consultancy bedrijf bekleedt de respondent nu 
de functie Manager Projecten ICT en heeft op die manier wel veel 
inzicht en ervaring rond de ingezette rollen ten tijde van de SAP-
implementatie. Gezien de rollen die respondent 4 heeft gehad is een 
documenten onderzoek niet nodig. 
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Categorie Vraag Antwoord/ mijn indruk 
Algemeen Wat was de aanleiding van de implementatie (In het kort) 
Het oorspronkelijke bedrijf is gekocht door een buitenlands bedrijf dat SAP gebruikte. Het 
nieuwe dochterbedrijf moest de moedermaatschappij volgen. 
Algemeen Wat was je rol? Projectleider implementatie Logistiek 
Algemeen 
Wat was de context van jouw 
implementatie, wat is er gebeurd?	 (In 
het kort) 
Het was voor het bedrijf een majeure implementatie die niet zonder slag of stoot is uitgevoerd. 
Het bedrijf gebruikte verschillende applicaties (oa. Baan) om hun administratie te voeren. 
Tijdens de implementatie bleek dat SAP de CRM-module niet verder zou gaan aanpassen voor 
de Utiliteitsmarkt iets wat wel was beloofd. De CRM-module is middels veel eigen maatwerk 
naar een werkbaar product gebracht. 
Algemeen 
Is er een bepaalde implementatie 
methode of projectmanagement 
methode gebruikt? Wat was de 
governments rond de implementatie? 
(In het kort) 
Een vorm van Prince2  
Algemeen Hoe is de implementatie geweest?	 (In het kort) 
Er was een Stuurgroep: een aantal leden uit de hoofddirectie moedermaatschappij; vier 
Vestigingsdirecteuren; vier hoofden van lijnafdelingen waaronder Finance, CRM & Sales, 
Projecten. Programmamanager, zes Projectmanagers, 13 projectleiders op de deelgebieden 
zoals Logistiek etc., ontwikkelteam (ABAB), functionele teams uit IT. In het begin was er vrijwel 
geen gebruikersparticipatie maar uiteindelijk heeft de programmamanager dit wel kunnen 
inregelen. Vanuit de leverancier werd ter ondersteuning functionele consultants ingezet.  Dit 
waren vooral CRM-consultants omdat dit voor de organisatie een belangrijk onderdeel was 
waarvan al bekend was dat SAP niet aansloot op de werkwijze van het bedrijf. Tijdens het 
project is de governments van het project aangepast. De beslissingsbevoegdheid van de 
gebruikers was dusdanig dat zij vrij autonoom invloed op de inrichting van de inrichting van de 
applicatie hadden waardoor de inrichting niet optimaal meer was. De implementatie bestond 
vanuit de IT kant voornamelijk uit ingehuurde mensen. Deze mensen waren allemaal "SAP-
kundig" waardoor de inbreng van SAP beperkt was. Uiteindelijk is SAP op de hoofdstromen 
goed geïmplementeerd (Finance, HR). Logistiek en de projectmodule zijn redelijk 
geïmplementeerd waarbij de projectmodule niet volledig in gebruik is. De implementatie van het 
SAP-onderdeel CRM was een "drama". Hier is, middels maatwerk, een compleet eigen 
oplossing voor geschreven. 
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Categorie Uitdieping Metaplan 
Nieuwe rol/Categorie 
Komt voor in 
implementatie 
Was de rol 
belangrijk voor de 
implementatie en 
waarom 
A. De rol was 
belangrijk voor de 
implementatie of is 
gemist en Waarom? 
Uitleg, definitie Bestaansargument: 
groen is 
bestaansargument, 
rood niet, geel wel 
maar niet nodig 
geweest 
B. De doelen van de 
rol zijn ingevuld, 
eventueel op een 
andere manier en 
Waarom? 
C. De rol is wel of 
niet nodig en 
Waarom?  
Governance CEO. Ja nb. In de 
stuurgroep zat 
ook de CFO die 
een belangrijke 
rol vervulde en 
vooral keek naar 
de controlle 
A. De rol is door de 
respondent herkend 
Chief Executive Officer, de 
hoogste rang in het bedrijf,  
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
CIO. Ja Een teamlid is uit 
eindelijk de CIO-
rol gaan 
uitvoeren. Was 
niet direct 
aanwezig maar 
was wel nodig 
A. De rol is door de 
respondent herkend 
Chief Information Officer, de 
hoogste hiërarchie in het 
bedrijf tav ICT 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
Staff Advocaat/Juridische 
adviseur 
Ja   A. De rol is door de 
respondent herkend 
Persoon die gespecialiseerd 
is in juridische vraagstukken. 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
Kwaliteitsmanager/Auditor. Ja   A. De rol is door de 
respondent herkend 
Persoon die verantwoordelijk 
voor het controleren of de 
kwaliteitscriteria opstelt of 
onderzoekt of deze worden 
gehaald. 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
Projectmanagement Projectmanager. Ja   A. De rol is door de 
respondent herkend 
Persoon die verantwoordelijk 
is voor de implementatie. 
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B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
Project Sponsor Project Sponsor. Ja Deze rol is door 
de COO ingevuld. 
A. De rol is door de 
respondent herkend 
Opdrachtgever, de persoon 
die in de organisatie het 
meeste belang heeft bij de 
implementatie van het nieuwe 
systeem. 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
Eindgebruiker Eindgebruiker Ja   A. De rol is door de 
respondent herkend 
Eindgebruiker die de 
applicatie periodiek/dagelijks 
gebruiken 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
Business Expert Organisatie Specialist. Ja Heel team voor 
aanwezig 
geweest 
A. De rol is door de 
respondent herkend 
Persoon die gespecialiseerd 
is in een functie gebied binnen 
de organisatie, bijvoorbeeld 
Finance of Marketing. 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
Organizational Change 
Manager. 
Ja   A. De rol is door de 
respondent herkend 
Persoon die gespecialiseerd 
is in het veranderen 
organisaties. 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
Proces expert Process Expert Ja   A. De rol is door de 
respondent herkend 
Persoon die gespecialiseerd 
is in de het ontwikkelen en 
onderhouden van 
bedrijfsprocessen. 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
PMO PMO. Ja   A. De rol is door de 
respondent herkend 
Ondersteuningsorganisatie 
voor het implementatie project 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
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C. de rol was 
aanwezig 
Implementatie team Developer. Ja Met name ABAP-
ontwikkelaars 
A. De rol is door de 
respondent herkend 
Programmeur of ontwikkelaar 
van software 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
Integration Development 
Consultant (Interface). 
Ja   A. De rol is door de 
respondent herkend 
Persoon die gespecialiseerd 
is in het bouwen van interface 
tussen applicatie en de te 
implementeren ERP. 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
Project Team Lead. Ja   A. De rol is door de 
respondent herkend 
Projectleider van de 
leverancier. 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
Application Consultant and 
Team Lead. 
Ja Met name voor 
het CRM-deel en 
het begeleiden 
van het 
ontwikkelen van 
de blueprint 
A. De rol is door de 
respondent herkend 
Persoon die functioneel expert 
is van de applicatie en geeft 
leiding aan de inhoudelijke 
mensen in het team. 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
Test Management-
Consultant/manager. 
Ja   A. De rol is door de 
respondent herkend 
Persoon die het testen van de 
ERP-omgeving organiseert of 
uitvoert  
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
Architect Architect 
(Enterprise/Domain) 
Ja   A. De rol is door de 
respondent herkend 
Persoon die verantwoordelijk 
is voor het beleid rond de 
inrichting van de bedrijfsgang 
en hoe die ondersteund wordt 
door bijvoorbeeld ICT-
middelen. 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
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Opleiding Trainer.  Ja   A. De rol is door de 
respondent herkend 
Persoon die de organisatie 
opleidt in het gebruik van de 
applicatie. 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
Supplier Expert Consultant.  Ja Alleen voor de 
CRM-module 
A. De rol is door de 
respondent herkend 
Persoon die vanuit de 
leverancier gespecialiseerd is 
in een functie gebied van de 
applicatie, bijvoorbeeld 
Finance of Marketing. 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
Business Solution 
Architect. 
Ja Die is in de 
beginfase van het 
project aanwezig 
geweest 
A. De rol is door de 
respondent herkend 
Persoon die vanuit de 
leverancier de koppeling kan 
maken tussen de bedrijfsgang 
van de klant waar de ERP-
applicatie wordt 
geïmplementeerd en wat de 
bedoeling van de ERP-
applicatie is en hoe je daar 
optimaal mee gebruik van 
maakt. 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
Beheer/support Change manager. Ja   A. De rol is door de 
respondent herkend 
Persoon die 
veranderingsproces binnen 
ICT stuurt. 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
IT-Operations expert. Ja Is wat later 
begonnen in het 
project 
A. De rol is door de 
respondent herkend 
Persoon gespecialiseerd in 
ICT-operations 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
System Administrator. Ja   A. De rol is door de 
respondent herkend 
De beheerder van de ICT-
omgeving 
  
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
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Service desk. Ja   A. De rol is door de 
respondent herkend 
Gebruikersondersteuning   
B. De doelen zijn 
ingevuld 
C. de rol was 
aanwezig 
	
Van: Respondent 4 
Onderwerp: RE: Ingevulde en aangepaste Interview template v1.0 
Datum: 19 juni 2017 08:05 
Aan: pstaphorst@xs4all.nl 
Hi Peter, 
Akkoord! 
Met vriendelijke groet, 
Respondent 4 
Manager Projecten ICT 
Informatie & Communicatie Technologie 
Respondent 4 
 Van: Peter Staphorst [mailto:pstaphorst@xs4all.nl] 
Verzonden: zondag 18 juni 2017 12:12 
Aan: respondent 4@mail.nl 
Onderwerp: Ingevulde en aangepaste Interview template v1.0 
Beste respondent 4, 
Dank voor de tekstuele aanpassingen. Ze zijn 1op1 opgenomen in de template en in de 
thesis waar dit verder beschreven wordt. Zou je, als je het met deze versie eens bent, 
d.m.v. een reply je akkoord willen geven op de rapportage van het interview? 
Nogmaals dank. Als het rapport definitief is en het afstuderen een feit stuur ik de 
eindrapportage naar je toe. 
Met vriendelijke groeten, 
Peter Staphorst 
Imkersdreef 711 
7328DL 
	
Interview	5	
Dit	interview	is	niet	gehouden	omdat	het	geen	toegevoegde	waarde	meer	had	op	het	resultaat.	Immers	de	andere	
interviews	hadden	het	bestaansargument	van	de	rollen	al	aangetoond.		
Bijlage:	Samenvatting	teamsamenstelling	naar	aanleiding	van	het	
empirisch	onderzoek.	
De	groene	vlakken	zaten	als	rol	in	de	onderzochte	implementaties	
Tabel 18 Gevonden teamsamenstellingen 
Uitdieping Metaplan 
Nieuwe rol/Categorie 
Bestaansargume
nt: groen is 
bestaansargume
nt, rood niet, geel 
wel maar niet 
nodig geweest 
Bestaansargument
: groen is 
bestaansargument, 
rood niet, geel wel 
maar niet nodig 
geweest 
Bestaansargument
: groen is 
bestaansargument, 
rood niet, geel wel 
maar niet nodig 
geweest 
Bestaansargument
: groen is 
bestaansargument, 
rood niet, geel wel 
maar niet nodig 
geweest 
CEO.         
  
  
CIO.         
  
  
Advocaat/Juridische 
adviseur 
        
  
  
Kwaliteitsmanager/Auditor         
  
  
Projectmanager.         
  
  
Project Sponsor.         
  
  
Eindgebruiker         
  
  
Organisatie Specialist.         
  
  
Organizational Change 
Manager. 
        
  
  
Process Expert         
  
  
PMO.         
  
  
Developer.         
  
  
Integration Development 
Consultant (Interface). 
        
  
  
Project Team Lead.         
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Uitdieping Metaplan 
Nieuwe rol/Categorie 
Bestaansargume
nt: groen is 
bestaansargume
nt, rood niet, geel 
wel maar niet 
nodig geweest 
Bestaansargument
: groen is 
bestaansargument, 
rood niet, geel wel 
maar niet nodig 
geweest 
Bestaansargument
: groen is 
bestaansargument, 
rood niet, geel wel 
maar niet nodig 
geweest 
Bestaansargument
: groen is 
bestaansargument, 
rood niet, geel wel 
maar niet nodig 
geweest 
Application Consultant and 
Team Lead. 
        
  
  
Test Management-
Consultant/ manager. 
        
  
  
Architect 
(Enterprise/Domain) 
        
  
  
Trainer.          
  
  
Expert Consultant.          
  
  
Business Solution 
Architect. 
        
  
  
Change manager.         
  
  
IT-Operations expert.         
  
  
System Administrator.         
  
  
Service desk.         
  
  
	
